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Abstract 
 
Co-Führungen in Organisationen sind ein viel besprochenes, jedoch wenig erforschtes Thema. 
Besonders die Führung in Non-Profit-Organisationen mit ihren speziellen Eigenschaften, erfordert 
ein präzises Hinschauen auf Erfolgsfaktoren und die Entwicklung der Zusammenarbeit. 
„Wie entstehen Co-Leitungen?“ „Lässt sich Verantwortung teilen?“ „Bieten Co-Leitungen besonde-
re Vorteile?“ „Handeln Co-Leitungen innovativer und überlegter als Einzel-Leitungen?“ „Sind Co-
Leitungen weniger durch ihre Aufgabe belastet?“ Oder: „Sind Co-Leitungen uneffizient und von 
Konflikten geprägt?“ „Sind Co-Leitungen das Ergebnis mangelnder Entscheidungskompetenz?“ 
Diese sehr kontroversen Fragestellungen bewogen mich, anhand des Beispiels der Stiftung 
Schloss Turbenthal – Gehörlosendorf, mit einer installierten Dreier-Co-Leitung, diesen Fragen ge-
nauer nachzugehen. 
 
Die Fülle sehr unterschiedlicher Fragestellungen zeigt gleichzeitig die Gefahr auf,  sich in Interpre-
tationen und Führungsvorstellungen zu verstricken. Die sich für mich darstellende Forschungslü-
cke zum Thema Co-Leitungen öffnet das Fenster für mögliche Themen nochmals. Co-Leitungen 
sind nicht wesentlich Inhalt aktueller Führungsforschung und vielleicht gerade deshalb ein interes-
santes Forschungs- und Betrachtungsfeld. Ein interessanter Ansatz ist auch, den Zugang zu Co-
Leitungen  über Forschungsergebnisse aus dem Coaching derselben zu finden. 
 
Die vorliegende Arbeit hat das Ziel, mit einem möglichst hohen Praxisbezug das Entstehen und die 
erlebte Realität von Co-Leitungen aufzuzeigen. „Was sind die wesentlichen Erfolgsfaktoren?“ 
Gleichzeitig sind mögliche Auswirkungen auf die Struktur und Kultur von Organisationen theore-
tisch und praktisch reflektiert.  
 
Um dieses Ziel zu erreichen, habe ich die folgenden Fragen in das Zentrum meiner Arbeit gestellt: 
 
• Welches sind die wesentlichen Kriterien und Erfolgsfaktoren der Zusammenarbeit innerhalb 
von Co-Führungen? 
• Welche Vor- und Nachteile weisen Co-Führungen in Non-Profit-Organisationen auf? 
• Wie können sich Co-Führungen auf die Gestaltung von Strukturprozessen, aber auch die 
Kultur in NPO auswirken? 
 
Anhand von Expertenbefragungen mit halbstandardisierten Interviews,  einer umfassenden Litera-
turrecherche zu den Kernthemen und Hinweisen aus der Praxis soll die vorliegende Arbeit strate-
gischen Organen, Führungspersonen in Non-Profit-Organisationen und Interessierten die Möglich-
keit bieten, einen Einblick in die Thematik von Co-Leitungen zu erhalten, welcher unter Umständen 
mithilft neue Impulse und Gedanken für die Gestaltung künftiger Führungsmodelle anzuregen. 
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1. Einführung und Ausgangslage 
 
Seit rund 7 Jahren arbeite ich als Mitglied der Stiftungsleitung innerhalb einer Co-Leitung mit drei 
Personen. Weitere 7 Jahre zuvor war ich unter einer Co-Leitung mit drei Personen in einer weite-
ren Institution angestellt. Höchste Zeit, sich anlässlich vertiefter mit Fragen zu Co-Leitungen aus-
einander zu setzen.  
Diese Fragen zu bearbeiten heisst für mich auch Abstand einzunehmen, meine Erfahrungen, Stra-
tegien und Alltagstheorien kurze Zeit in den Hintergrund zu rücken, um möglichst reflektiv den 
„Wirkungsort“ von Co-Leitungen zu ergründen. Auch ist es mir wichtig, mit äusserster Neugier und 
unbefangen in den Themenfeldern rund um Führung, Zusammenarbeit und der Organisation von 
NPO Fragen zu formulieren. So können unter Umständen neue Erkenntnisse für die Gestaltungs-
felder von Führung und Zusammenarbeit in Co-Leitungen erarbeitet werden. 
 
Böse Zungen behaupten, dass Co-Leitungen etwas für Führungsängstliche, für Menschen mit ein-
seitigen Fähigkeiten und sehr viel Zeit ist. Andere sehen in dieser Form der Führung Chancen, um 
reflektiert und lernfähig die nötigen Schritte zur Gestaltung von Organisationen zu gehen. Wieder-
um andere nennen die Führungseinsamkeit und steigende Burnout-Erkrankungen als Grund für 
Co-Leitungsmodelle der Zukunft. 
 
Die Leserin und der Leser bemerkt sehr schnell, dass sich eine Vielfalt von Fragen auffächert, wel-
che bearbeitet werden könnten. Die gelebte und erlebte Realität von Co-Leitungen ist möglicher-
weise ein Schlüssel, um zu den Kernfragen dieser Führungsform zu gelangen. Die aktuelle For-
schung setzt sich nur punktuell mit Co-Leitungen auseinander. Und doch gibt es Hinweise aus 
dem aktuellen Zeitgeschehen, welche die Frage nach optimalen Führungsstrukturen immer wieder 
diskutieren. Die klassische Literatur bietet nicht sehr viele Impulse für die „Durchsetzungskraft“ von 
Co-Leitungen. Doch gibt es einige Publikationen, welche sich mit der Teilung von Verantwortung 
gezielt auseinander setzen. 
 
Aus diesem Grund möchte ich mich mit einzelnen Fragen zu einem definierten, aber auch sehr 
umfassenden Themenbereich analytisch und kritisch auseinandersetzen. Dabei ist es wichtig,  
praktische Handlungshinweise für die Entwicklung und Gestaltung von Führungssituationen in 
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1.1. Bezugsrahmen für diese Arbeit 
 
Im Vorfeld zu dieser Arbeit habe ich diesen möglichen Bezugsrahmen erstellt. Dieser ist in seiner 
Darstellung nicht abschliessend, stellt aber unmittelbar die Komplexität von Co-Leitungen in NPO 
dar. Dieses Schema soll einen ersten Zugang zu dieser Masterarbeit ermöglichen und auch erklä-




Abbildung 1:  Bezugsrahmen dieser Arbeit 
 
Dies geschieht aus der Annahme heraus, dass für das Gelingen von Co-Leitungen nicht nur per-
sönliche Eigenschaften oder die Gestaltung der Zusammenarbeit wichtig sind. Der Kontext eines 
komplexen Umfeldes wirkt stark auf das Entstehen und das Gelingen von Co-Leitungen in NPO 
ein.  
1.2. Legitimation  
 
Innerhalb der Fragestellung um die Nachfolgeregelung innerhalb der Stiftungsleitung und der Eva-
luation des Führungsmodells der Stiftung Schloss Turbenthal hat sich aus Mitgliedern der Stif-
tungskommission und des Stiftungsrates, sowie aus den verbleibenden Mitgliedern der Stiftungs-
leitung eine Gruppe „Nachfolge“ gebildet. Diese Gruppe erteilte die ausdrückliche Legitimation für 
diese Arbeit und ist deshalb auch als Adressat in die Gestaltung dieser Arbeit einbezogen. Die 
Nachfolgefrage wird in dieser Arbeit nicht geklärt, da diese einen Prozess innerhalb der Gruppe 
darstellt. Diese Arbeit soll aber durchaus erweiterte Grundlagen für kommende Entscheidungen 
bereithalten. 
 


















- Entstehen  
- Erfolgsfaktoren / Vor- und Nachteile 
- Zusammenarbeit  
- Einflüsse auf die Organisation 
Bezugsrahmen dieser Arbeit als Schema 
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1.3. Zielsetzung  
 
Ich möchte mit dieser Arbeit versuchen, möglichen Erfolgskriterien von Co-Leitungen nachzuge-
hen, welche möglicherweise für das Gelingen dieser Führungskonstellation wichtig sind. Weiter 
sollen theoretische Rahmenbezüge aufgezeigt werden, welche unter Umständen mithelfen die Dy-
namik von Co-Leitungen zu verstehen. Die Erkenntnisse sollen dazu dienen, praktische Hinweise 
zu erhalten und auch mögliche Instrumente zu nutzen, um die Funktion von Co-Leitungen nachhal-
tig zu gestalten und diese Leitungsform lernfähig werden zu lassen. Die Ergebnisse möchte ich als 
Rückmeldung an meinen Arbeitgeber, resp. die Gruppe Nachfolge zusammenfassen. Dies,  um die 
Möglichkeit zu bieten, diese Arbeit als einen Teil der Grundlage für Entscheidungen hinsichtlich 
künftiger Führungsstrukturen der Stiftung zu nutzen.  
1.4. Geteilte Verantwortung – Fragestellungen 
 
Auf die Frage: “Ist Führungsverantwortung teilbar?“ kommt umgehend die Frage: „Aber wie denn?“ 
„Wie kann das gut gehen?“ „Ist das nicht schwierig?“ oder gleich von  Anfang ablehnende Phrasen 
wie: „Ist nicht möglich!“ „Das gibt zu viel Theater!“ „Das ist was für Soziale!“ „Und wenn es nicht 
passt?“ 
Umso wichtiger erscheinen mir Fragen nach dem Entstehen und der „Realität“ von Co-Leitungen, 
die Frage nach den Motivationen, nach den Gründen, weshalb es zu Führungskonstellationen mit 
zwei oder drei Mitgliedern kommt. Wie ist das Erleben der Führungspersonen? Was sind die Her-
ausforderungen einer solchen Struktur? Gibt es Erfolgsrezepte? Wie wirken sich diese auf den Be-
trieb aus? Gibt es sogar Hinweise darauf, wie sich der Betrieb organisational gliedert? Wiederum 
liesse sich der Fragenkatalog um viele Fragen erweitern.  
 
Um diese Fragestellungen einzugrenzen, respektive das Arbeitsfeld dieser Arbeit zu klären, möch-
te ich mich im Wesentlichen den folgenden Fragestellungen widmen: 
 
1. Welches sind die wesentlichen Kriterien und Erfolgsfaktoren der Zusammenarbeit 
innerhalb von Co-Leitungen? 
 
2. Welche Vor- und Nachteile weisen Co-Leitungen in NPO auf? 
 
3. Wie können sich Co-Leitungen auf die Gestaltung von Strukturprozessen, aber auch 
die Kultur in NPO auswirken? 
 
Bewusst möchte ich eigenen Fragestellungen der Interviewpartner/-innen innerhalb der geplanten 
Befragung Raum geben. So ist sichergestellt, dass nicht willkürlich wichtige Hinweise ausgegrenzt 
werden. 
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1.5. Annahmen und Thesen  
 
Mit Blick auf meine Fragestellungen lassen sich im Wesentlichen Hypothesen ableiten, welche ei-
nerseits auf meinen bisherigen Erfahrungen abstützen und sich andererseits auf die alltäglich ge-
forderten „Minimalregeln“ beziehen, welche als Vorraussetzung für eine Aufteilung von Verantwor-
tung gelten.  
 
• „Co-Leitungen sind erfolgreich, wenn die Aufgabenzuteilung geklärt ist.“  
• „Co-Leitungen sind erfolgreich, wenn Machtfragen geklärt sind.“  
• „Erfolgreich zusammen gesetzte Co-Führungen leiten reflektierter, weisen eine breitere 
Fach- und Handlungskompetenz auf und können Betriebe flexibler organisieren.“ 
•  „Co-Leitungen wirken sich besonders auf strukturelle Gestaltungsprozesse im Betrieb aus 
und beeinflussen die Kultur im Betrieb.“ 
 
Um all diese Hypothesen zu beleuchten und allenfalls Ansätze zu finden, wie Co-Leitungen pro-
fessionalisiert werden können,  ist es für mich wichtig, die gelebte Realität von Co-Führungen an-
derer Organisationen zu erkunden und diese in Bezug zur vorhandenen Forschung zu setzen. 
1.6. Vorgehensweise  
 
In einem ersten Schritt stelle ich die Beispielinstitution und die Organisation der Stiftung vor. Auch 
die Darstellung der Entstehung der Führungssituation dient hier als Präzisierung der Ausgangsla-
ge. Als zweiter Schritt folgt eine Literaturrecherche entlang des Bezugsrahmens sowie dem aktuel-
len Stand der Forschung. Diese erfolgt zur Aufschlüsselung der theoretischen Rahmenbasis und 
der methodischen Vorgehensweise für den empirischen Teil mit halbstandardisierten Expertenin-
terviews. Der dritte Schritt bietet mit der Auswertung und Interpretation der Interviews sowie der 
Einbettung in den theoretischen Rahmenbezug die Grundlage für die komprimierte Zusammenfas-
sung und Diskussion der Ergebnisse sowie der Fragenbeantwortung. Die Darstellung praktischer 
Handlungshinweise sowie Empfehlungen an die Legitimationsgeber folgen als weiterer Schritt.  
2. Vorstellung der Stiftung Schloss Turbenthal  
 
Die Stiftung Schloss Turbenthal – Gehörlosendorf ist eine gemeinnützige Stiftung im Sinne von Art. 
80 ff. ZGB und wurde mit  öffentlicher Urkunde vom 10. Juli 1981 errichtet. Geschichtlich geht die 
Stiftung aus einer Schenkung an die Schweizerische Gemeinnützige Gesellschaft (SSG) im Jahre 
1905 hervor, welche innerhalb des übertragenen „Schlosses“ eine Schule für schwach begabte 
taubstumme (heute gehörlose) Schülerinnen und Schüler gründete. Innerhalb des Zeitenlaufes 
veränderte sich die Zahl der Bewohnerinnen und Bewohner zunehmend. Mit der Anschaffung einer 
weiteren Liegenschaft wurde die Institution mit weiteren Wohnplätzen und einer Werkstatt erwei-
tert.  
Mit der Eröffnung der neuen Werkstatt im Jahre 2000 und einem Gesamtumbau während der Jah-
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re 2007 bis 2009, erscheint das heutige Gehörlosendorf als moderner Betrieb mit einem umfas-
senden Angebot. Die Stiftung beschäftigt zurzeit etwa 80 Angestellte in einem Gesamtstellenplan 
von rund 55 Stellen. Das Gehörlosendorf ist mitten in der Gemeinde Turbenthal, im Zürcher Ober-
land, situiert. 
Die folgende Abbildung zeigt das Gehörlosendorf mit 6 Liegenschaften um das zentral gelegene 
„Atrium“ mit Innenhof und der damaligen Schenkung, dem Schlossgebäude. 
 
 
Abbildung 2:  Flugansicht Stiftung Schloss Turbenthal - Gehörlosendorf  
 
Zweck und Angebot der Stiftung 
 
Die Stiftung bezweckt, behinderten Menschen, insbesondere mehrfach behinderten oder psy-
chisch behinderten Gehörlosen, die im gesellschaftlichen Umfeld nicht zurecht kommen, einen auf 
sie ausgerichteten bedarfsgerechten und zeitgemässen Rahmen in der Form eines Gehörlosen-
dorfes zu bieten. Diese Einrichtung stellt zeitlich begrenzte oder dauerhafte Arbeits- und Wohn-
möglichkeiten zur Verfügung. Die Stiftung ist politisch und konfessionell neutral. 
 
Das Gehörlosendorf bietet mit 70 Wohnplätzen und 75 Beschäftigungs- und Arbeitsplätzen in ei-
nem geschützten Rahmen ein umfassendes Angebot für Bewohnerinnen und Bewohner und ex-
terne Mitarbeiter/-innen an. Der Betrieb hat umfassende Wohn-, Ausbildungs-, Arbeits- und Betreu-
ungskonzepte, welche eine möglichst hohe Autonomie der Bewohnerinnen und Bewohner und der 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an geschützten Arbeitsplätzen sicherstellen möchte.  
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Finanzierung der Stiftung 
 
Die Stiftung gilt als Soziale Einrichtung nach den Kriterien des Gesetzes über Invalideneinrichtun-
gen für erwachsene Personen (IEG) und des Bundesgesetzes über die Institutionen zur Förderung 
der Eingliederung von invaliden Personen (IFEG). Die Stiftung erhält für ihre Leistungsangebote 
Betriebs- und Baubeiträge der Kantone und der Invalidenversicherung (IV). Im Weiteren finanziert 
sich die Stiftung mit Spenden und Zuweisungen an zweckbestimmte Fonds.  
 
Organe der Stiftung 
 
Organe der Stiftung sind: 
 
• der Stiftungsrat, die Stiftungskommission, die Stiftungsleitung, die Revisionsstelle                      
 





Personal: Das Personal des Gehörlosendorfes legt Wert auf eine Kommunikation, welche die Viel-
seitigkeit der Bedürfnisse aller Bewohner/-innen und Mitarbeiter/-innen respektiert. Das Personal 
ist fachlich qualifiziert und wird entsprechend gefördert. Die persönliche Qualifikation im Umgang 
mit Menschen und die Bereitschaft zu stetigem Lernen bilden grundlegende Voraussetzungen. Ein 
zentrales Anliegen ist die interdisziplinäre Zusammenarbeit und damit verbunden die fachliche An-
erkennung aller Berufsdisziplinen. 
 
Organisation: Dem Gesundheitsschutz und der Arbeitssicherheit messen wir grosse Bedeutung 
zu. Die Organisation der Stiftung Schloss Turbenthal setzt den Rahmen für einen effizienten, ver-
antwortungsvollen und zweckbestimmten Einsatz der Mittel. Sie gewährleistet einen rationellen, 
termingerechten Informationsfluss sowie ein motivierendes Arbeitsklima. Besonders wichtig ist die 
von der Träger- und Betriebsorganisation unabhängige Dorforganisation. Sie ermöglicht die Mit-
sprache der Dorfbewohner/-innen bei allgemeinen Vorhaben und die Selbstbestimmung in Gehör-
losendorf-Angelegenheiten. 
2.1. Wie kam es zu einer Co-Leitung  
 
In den Jahren 2000 bis 2003 kam es infolge eines Ausbaus der Stellen, aber nicht gleichzeitiger 
Sicherstellung der finanziellen Rahmenbedingungen, zu Verlusten in der Betriebsrechnung. Die 
Evaluation, welche durch Stiftungsrat, Stiftungskommission und mit Hilfe der Revisionsstelle vor-
genommen wurde, führte zur Einsicht, dass den ökonomischen und betriebswirtschaftlichen As-
pekten der Stiftung vermehrte Aufmerksamkeit zukommen musste.  Mit der Klärung der Fragestel-
lung, ob dies im Rahmen der bestehenden Struktur möglich sei, entschieden sich der Stiftungsrat 
und die Stiftungskommission für eine gleichberechtigte Erweiterung der Führungsstruktur und eine 
                                               
1
 Auszug aus dem Leitbild zu Personal und Organisation 
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Verteilung der Führungsverantwortung auf drei Personen. 
So wurde Ausschau nach einem betriebswirtschaftlichen Leiter gehalten und die Besetzung um-
fangreich evaluiert. Der damals alleinige Leiter übernahm den Wohnbereich, und aus dem Betrieb 
wurde der Leiter der Bereiche Arbeit in die Stiftungsleitung berufen. Diese 3 Personen wurden als 
Mitglieder der Stiftungsleitung von der Stiftungskommission gewählt und eingesetzt. 
2.2.1. Die Struktur der operativen Führung 
 
Zum besseren Verständnis der Führungsstruktur der Stiftungsleitung möchte ich kurz beschrei-
bend auf die wesentlichen Punkte eingehen: 
Die Prozesse respektive Prozessbereiche der Stiftung sind in drei Ressorts, nämlich Arbeit, Woh-
nen und Verwaltung, aufgeteilt. Sämtliche Ressortleiter sind gleichberechtigte Mitglieder der Stif-
tungsleitung. Die Bereiche Hauswirtschaft, Küche und technischer Dienst sind dem Bereich Arbeit 
zugeteilt. Dies, weil in den entsprechenden Bereichen geschützte Arbeitsplätze für Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter2 bestehen. Die Bewohner/-innen treffen sich regelmässig in einer Dorfver-
sammlung und wählen aus ihrem Kreis einen Dorfrat. Der Dorfrat kommuniziert mit der Stiftungs-
leitung und leitet Anregungen und Kritik über die Qualitätsleitung an die Stiftungsleitung weiter. 




Abbildung 3:  Organigramm der Stiftung 
 
                                               
2
 Mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind die Menschen an einem geschützten Arbeitsplatz bezeichnet. 
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Die Stiftung unterhält und lebt ein prozessorientiertes Qualitätsmanagementsystem, welches nach 
den ursprünglichen Qualitätskriterien des Bundesamtes für Sozialversicherung (BSV) aufgebaut 
ist. Das QM-System ist nach den Kriterien „BSV-2000“ zertifiziert. 
2.2.2. Co-Leitung - The winning Team? 
 
Seit 2004 arbeitet diese Dreierleitung zusammen und hat in dieser Zeit sehr viele positive Verän-
derungen im Gehörlosendorf bewirkt. So konnte innerhalb des ersten Jahres die finanzielle Absi-
cherung der Betriebsrechnung erzielt und seither gehalten werden. Weiter wurde das schon seit 
längerer Zeit geplante Umbauprojekt „Atrium“, welches Bruttoinvestitionen von rund 20 Millionen 
Franken in Anspruch nahm, umgesetzt. Durch die langfristige Sicherung der Organisationskapital-
basis konnten die ökonomischen Schwierigkeiten des Betriebes beseitigt werden. 
Während der gesamten Bauzeit lief der Betrieb auf leicht eingeschränkter Vollbelegung weiter. 
Dieses Ziel konnte nur mit einem motivierten und professionellen Personalstamm erreicht werden, 
der in dieser Zeit den Bedürfnissen der Bewohner höchste Aufmerksamkeit bot. Die Dreierleitung 
nahm in dieser Zeit drei- bis viermal jährlich die Unterstützung eines externen Coachs in Anspruch. 
Dies, um gegenseitige Erwartungen, Haltungen und Werte zu klären und um die Entwicklung des 
Betriebes und der Strukturen reflektiert im Auge zu behalten. 
Dabei tauchten auch verschiedene Ansichten über Führung auf, welche intensive Aushandlungs-
prozesse notwendig machten. Ein Phänomen, welches seine Erklärung auch in der Vielfalt der Be-
rufsgruppen, aber auch den Führungsunterschieden von agogischen oder eher betriebswirtschaft-
lich orientierten Führungskräften findet. 
2.2.3. Nachfolge und was nun? 
 
2009 wurde hinsichtlich der Pensionierung des Ressortleiters Wohnen, wie bereits vorgängig er-
wähnt, eine Gruppe „Nachfolge“ gegründet. Diese Gruppe setzt sich gezielt mit den Fragen zur 
Nachfolgeregelung auseinander. Innerhalb der Fragestellungen dieser Gruppe wurde auch ange-
sprochen, ob sich das „Dreierleitungsmodell“ auch für die zukünftige Führung des Gehörlosendor-
fes eignet. Das Angebot, mich in meiner Masterarbeit mit Fragen zu Co-Leitungen auseinander zu 
setzen, nahm diese Gruppe in Anspruch und erteilte gleichzeitig die Legitimation. Die vorliegende 
Arbeit soll diese Fragen möglichst klar erhellen. 
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3. Theorie   
 
Das Thema „Co-Leitung“ erfordert die schrittweise Annäherung an die theoretischen Grundlagen. 
Dies hilft mit, den Begriff Co-Leitung verstehen und einordnen zu können. Hierfür sind verschiede-
ne theoretische Zugänge nötig. Ich versuche diese Zugänge möglichst so darzustellen, dass der 
Wirkungsrahmen und das Zusammenspiel um Co-Leitungen möglichst transparent ersichtlich wer-
den. Hierzu möchte ich nochmals auf den eingangs erstellten Bezugsrahmen dieser Arbeit unter 
Kapitel 1.1. aufmerksam machen. 
3.1. Führung - ein Überblick 
 
Führung ist ein umfassend weiter Begriff, da die Phänomene von Führung überall auftauchen. Es 
gibt wirklich keine Systeme, keine Gemeinschaften, keine Organisationen, ja sogar keine Staaten,  
in denen nicht Führung zu einer Frage wird. Steiger (2008) führt sehr offen lassend ein: „Führung 
ist ein Grundphänomen menschlicher Entwicklung“ (Steiger, 2008, Bd. I, S. 36). 
  
In Co-Führungen oder Co-Leitungen geht es ja um Führung oder auch Leitung. Der Begriff Füh-
rung kommt aus dem mittelhochdeutschen Wort „vüerunge“. Aber was sagt den „Co-„ aus?  Auf 
der Suche nach dem Begriff „Co-„ stösst man im Duden auf „Ko-„ und auf die lateinische Herkunft 
von „con“ = „mit“. Der Begriff „Co-„ ist die mittelenglische Form. Die Bedeutung ist interessant und 
vielfältig: miteinander (together), gemeinsam (joint), gegenseitig, wechselseitig (mutually).  
 
Miteinander führen, zusammen führen, gegenseitig oder wechselseitig führen, leiten als formale 
Führung – allein die Zusammensetzung der Begriffe weist auf die Aufgabe hin, die Dynamik in Co-
Leitungen genauer unter die Lupe zu nehmen und gleichzeitig direkt den Blick in Eigenheiten von 
Organisationen und die komplexen Aufgaben der Führung zu lenken. 
 
Hinzu kommt in dieser Arbeit die Dimension von Non-Profit-Organisationen, ihren speziellen Ei-
genheiten und Anspruchsgruppen. Schnell wird mir bewusst, dass mit Co-Leitung ein Begriff vor-
liegt, welcher nicht so einfach führungstheoretisch einzuordnen resp. erforscht ist. Dies obwohl Co-
Leitungen in vielen verschiedenen Formen gelebt werden. Co-Leitungen werden auch bewusst 
gestaltet und sind gewollte Formen der Verteilung von Verantwortung innerhalb einer Organisation. 
Organisationstheoretisch werden Formen von Zusammenarbeit über vielfältige Modelle beschrie-
ben – und Co-Leitungen?  
 
Was ist denn Führung überhaupt? Was ist das Besondere an der Führung in Non-Profit-
Organisationen? Führung in Organisationen setzt voraus, dass die Aufgaben und Ziele einer Or-
ganisation von Personen getragen werden, welche sich mit diesen Zielen in einer höchst mögli-
chen Form identifizieren können. Also ist die „Beziehungsgestaltung“ zwischen Person und Orga-
nisation ein wichtiger Hinweis auf die Anforderungen von Organisationen an ihre Führungskräfte.  
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3.2. Führung und die Erfindung von Führung 
 
Wie schon erwähnt, ist das Phänomen Führung ein Grundphänomen menschlicher Entwicklung. 
Dementsprechend ist Führung auch entlang der menschlichen Entwicklung und dem Zeitenlauf zu 
suchen. Jedes Zeitalter gar jedes System kennt dabei seine entsprechenden Definitionen und Mo-
delle, die zu erklären versuchen, was Führung bedeuten könnte. Wir alle haben unsere Vorstel-
lungsbilder und Annahmen von Führung. Eine erste einfache Annäherung an die Führung, wäre 
beispielsweise zu sagen: “Wo ein Führer ist sind auch Geführte“. Weiter käme die Frage was denn 
einen guten „Führer“ ausmacht. Auch was „Führung“ denn nun alles beinhaltet.  
 
In seinem Buch „Führen und Führen“ lassen versucht Neuberger der „Führung“ nachzugehen. Er 
führt dabei dutzende von  „Führungsdefinitionen“ auf, wovon ich drei ausgewählt habe: 
 
„Führung wird als eine Tätigkeit definiert, die die Steuerung und die Gestaltung des Handelns an-
derer Personen zum Gegenstand hat“ (Wild, 1974, S. 158). 
 
„Führung in Organisationen: Zielorientierte soziale Einflussnahme zur Erfüllung gemeinsamer Auf-
gaben in/mit einer strukturierten Arbeitssituation (Wunderer, Grunwald, 1980, Bd.1, S. 62). 
 
„Führung ist eine konstruierte gesellschaftliche Realität“ (Müller, Dachler, 1988 S. 44) 
(Neuberger, 2001, S.12-14) 
 
Er stellt gleichzeitig fest, dass für die „Dekodierung“, also für die Entschlüsselung der dahinterste-
henden Führungsannahmen, eigene Strategien notwendig sind. Diese Analyse möchte ich be-
wusst überspringen und mich mit einer anderen Sicht von Führung annähern. 
 
Wenn wir nochmals von der Aussage von ausgehen, dass Führung ein Grundphänomen mensch-
licher Entwicklung ist und sich innerhalb des Zeitenlaufes stetig neu definiert, ist anzunehmen, 
dass das, was wir unter Führung verstehen, im jeweiligen Kontext immer wieder neu ausgehandelt 
wird.  
 
Burla, Alioth, Frei und Müller (1995) äussern im Vorwort zu ihrem Buch „Die Erfindung von Füh-
rung“ ihre Meinung, dass Führung laufend erfunden oder erschaffen wird. Sie gehen dabei von ei-
nem konstruktivistischen Führungsverständnis aus, welches Führung in ihren systemischen Zu-
sammenhängen aufzeigt. Auf diesem Hintergrund wird ausgedrückt, dass die Konstruktion von 
Führung kein einseitiger Prozess ist. Burla et al. präzisieren: “Unter konstruktivistischer Betrach-
tung hat Führung drei wesentliche Aspekte: Sie ist ein kollektives Phänomen, durchaus aber 
gleichzeitig etwas Individuelles, und sie ist niemals statisch, sondern stets als prozesshaft zu be-
greifen (vgl. Müller, 1993)“ (Burla et al., 1995, S. 23).  
 
Burla et al. (1995) zeigen auf, dass in diesem Zusammenhang das Selbstverständnis der Füh-
rungskraft nicht nur auf explizitem, sondern auch implizitem Begründungswissen aufgebaut ist. Im-
plizites Begründungswissen ist der Führungskraft nicht direkt zugänglich, steuert aber das Füh-
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rungshandeln. Das explizite Begründungswissen, beinhaltet das Denken und unsere Handlungs-
absichten, die wir gegen aussen als Legitimation für unser Handeln und Denken nutzen. Die Aus-
sagen beschreiben treffend, wie sich der Alltag von Führungskräften mit ganz individuellen Ver-
ständnissen von Führung, im Austausch mit einem Kollektiv, welches auch seine individuellen Ver-
ständnisse von Führung aufweist, immer wieder neu gestaltet.  
 
Neubauer (1996) achtet auf die Differenzierung von Führen und Leiten: „Während man unter ‚Füh-
ren‚ ganz allgemein die Möglichkeit versteht, dass eine Person (als ‚Führer‛) auf eine oder mehrere 
andere Personen im Hinblick auf bestimmte Ziele und Absichten Einfluss nimmt, meint man mit 
dem Begriff ‚Leiten‛ eine spezielle Form der Führung unter vorgegebenen, formalen Rahmenbe-
dingungen (z.B. Arbeitsvertrag) in einer Organisation.“ (Neubauer, 1996, S.76) 
3.1.1. Führung in  Organisationen 
 
Geht man nun davon aus, dass Führung sich in Organisationen abspielt, ist es sinnvoll kurz dar-
zustellen, was eine aktuelle Definition von Organisation nach dem heutigen Forschungsstand ist: 
„Mit Organisation bezeichnen wir jedes von Menschen getragene soziale System, welches auf ein 
Ziel, einen Zweck, eine Aufgabenerfüllung ausgerichtet ist, also sowohl private Unternehmen wie 
auch staatliche, soziale, karitative Institutionen, Vereine usw.“ (Steiger, 2008, Bd. I, S. 24) 
 
In seiner Definitionen geht Steiger auch von Organisationen als soziotechnischen Systemen aus. 
Dies, weil in unserer heutigen Gesellschaft technische, betriebswirtschaftliche, und strukturelle As-
pekte in fast allen sozialen Organisationen eine grössere oder auch kleinere Rolle spielen. „Das 
heisst, es findet eine symbiotische Verknüpfung von sozialen und technischen Systemen statt“ 
(Steiger, 2008, Bd. I , S. 24). Diese Definitionen deuten bereits die Komplexität von Organisationen 
an und lassen damit erahnen, dass die Anforderungen an die Führung sehr vielschichtig und an-
spruchsvoll sind. Diese Komplexität möchte ich in den nächsten zwei Kapiteln theoretisch ergrün-
den. 
 
Zur Führung in Organisation gehört auch zwingend, dass man hinsichtlich der Ziele und Aufgaben 
der Organisation die geeigneten Gestaltungsbereiche entsprechend „organisiert“. Glatz und Graf-
Götz (2003) schreiben der Organisationsgestaltung den Zweck zu: „proaktiv, das heisst im Hinblick 
auf aktuell und zukünftige Anforderungen, wirksame organisatorische Strukturen, Regeln und Pro-
zesse zu schaffen“ (Glatz/Graf Götz, 2003, S.75). Sie weisen aber auch gleichzeitig darauf hin, 
dass es die ideale Organisationsform nicht gibt, nur Annäherungen an eine ideale Form. Auch ist 
wichtig, dass das „Organisationsdesign“ einen stetigen, kontinuierlichen Anpassungsprozess er-
laubt. „Nicht die perfekte Organisation ist das Ziel, sondern die lernende Organisation“ (Glatz/Graf 
Götz, 2003, S.75). Dabei lernt die Organisation von Kunden, dem Umfeld im Allgemeinen, von 
gemachten Fehlern, sowie auch mit kreativem Ausprobieren. 
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3.1.2. Führung in NPO - ein Unterschied? 
 
Bezogen auf  die Führungsrealität von Co-Leitungen in NPO ist es wichtig zu erfahren, was den 
speziellen Kontext „NPO“ denn speziell macht: „In einer Gesellschaft können wir drei Teilsysteme 
unterscheiden welche für einen je definierbaren Kreis von Nutzniessern Leistungen erbringen“ 
(Schwarz, 2005, S. 28). Schwarz stellt in seiner Definition von NPO die Vielfalt der verschiedenen 
Formen anhand des Freiburger Management Modells vor. Die Stiftung Schloss Turbenthal ist den 
privaten, sozialen NPO zuzuordnen. Sie erbringt im Rahmen von Verträgen mit dem Kanton und 
der Invalidenversicherung (IV) Dienstleistungen in der Betreuung, der Ausbildung und der Pflege. 
Nach Schulze (1997) finden sich bei NPO zwei konstitutive Merkmale: 
 
„Primär handeln sie nicht gewinnorientiert und werden deshalb als Bedarfswirtschaften oder För-
derwirtschaften bezeichnet. 
 
Erzielen sie jedoch trotzdem ein positives Rechnungsergebnis (Ertragsüberschuss, Gewinn), dann 
unterliegen sie dem sogenannten non-distribution constraint, dem Verbot der Gewinnausschüt-
tung“ (Schulze, 1997, zit. in Schwarz, 2005, S 30.). 
 
Ich teile die Meinung von Schwarz, welcher darauf hinweist, dass aus der Lehre des Profit-
Managements geeignete Instrumente und Lösungsansätze sinnvollerweise in das NPO-
Management integriert werden. In NPO entstehen hinsichtlich ökonomisch-technischen Fragen je-
doch immer noch Widerstände. Soziales Handeln steht nicht immer sehr im Gleichklang mit der 
Ökonomie. Der finanzielle und politische Druck, der für Dienstleistungen erbringende NPO 
herrscht, ist zunehmend und erfordert vom Management den Einsatz entsprechender Instrumente. 
Zusätzlich scheinen NPO vielleicht anhand ihrer Zielsetzung und ihrer Wertvorstellungen besonde-
re Herausforderungen aufzuweisen.  
 
Sander und Bauer (2006) weisen noch auf weitere Aspekte der NPO hin, welche im Zusammen-
hang mit der Legitimation einer Co-Leitung Fragen aufwerfen können. Dies ist einerseits die Be-
sonderheit der ehrenamtlichen Vorstände, sowie auch verschiedener Wertkulturen innerhalb der 
Organisation. „Ehrenamtliche Vorstände spielen bei vielen Non-Profitorganisationen eine grosse 
Rolle. Das ist ein potenzielles Konfliktfeld, weil die operative Ebene vielfach auch strategische 
Überlegungen machen muss, wenn der ehrenamtliche Vorstand diesbezüglich wenig kompetent ist 
oder keine Zeit dazu findet.“ Und „An den Übergängen zwischen ehrenamtlichen Vorständen und 
operativer Geschäftsführung, […] ist daher besondere Aufmerksamkeit der Rollen und Aufgaben 
erforderlich„ (Sander/Bauer, 2006, S.46).  
 
Die Autorinnen zeigen auch das Spannungsfeld innerhalb soziotechnischen Organisationen an-
hand ihrer Werthaltungen und Kulturen auf: „Sie sind oft als Vereine Stiftungen oder staatliche Or-
ganisationen organisiert. Insofern treffen die Wertkulturen von Demokratie einerseits und freier 
Marktwirtschaft andererseits in konkreten Entscheidungssituationen offensichtlicher aufeinander 
und bedürfen einer offenen Aushandlung.“ (Sander/Bauer, 2006, S.47) 
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3.3. Rollenkonzepte  
 
Aus der Forschung betrachtet, lässt sich die Führung einer Organisation anhand verschiedener 
Rollenkonzepte verstehen. Neuberger beschreibt sinnig, dass der Begriff der Rolle der Theater-
sphäre entlehnt ist und präzisiert: „Man muss sich deshalb von einer Theater-Metapher lösen, die 
sich einseitig auf das klassische Autoren- und Publikumstheater bezieht. Treffender wären Modelle 
des Stegreif-Theaters oder Brechts „Lehrstücke“, die, weil sie in intensiver Interaktion mit dem 
Publikum realisiert werden – nur in der Aufführung und nur für die Aufführenden Sinn haben – aber 
nicht gelesen oder texttreu vor Publikum gespielt werden können/sollen.“(Neuberger, 2002, S. 314-
315). Verlassen wir aber schmunzelnd die Theaterbühne und wenden uns der Rollenkonzeption 
zu.   
Steiger (2008) beschreibt in seinem Einstieg zu dem Thema „Führung als Ergebnis einer komple-
xen Begegnung von Persönlichkeit und Organisation“ schon bereits mit dem Titel den Bezie-
hungsaspekt der „Akteure“. Führung taucht hier deutlich als Beziehungsgestaltung auf: „Der Erfolg 
der Rolle respektive die Zufriedenheit der Beteiligten ist also das Resultat eines gelungenen dy-
namischen Prozesses des Aushandelns (des Kommunizierens) von Rollenerwartungen.“ (Steiger, 
2008, Bd. I, S. 49). 
In der nachfolgenden Abbildung ist das Rollenkonzept, so wie es Steiger für seine Erklärungen 
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Mit einem Gedanken an meine Eingangsfragen zeigt sich hier die Erfordernis von „Rollen“ in der 
Mehrzahl zu sprechen. In Co-Führungen sind es ja unter Umständen zwei oder mehrere Beteiligte, 
die sich eine Rolle teilen. Also zu der Aushandlung der Rolle mit der Organisation kommt die Aus-
handlung der „Rolle“ innerhalb der Co-Leitung hinzu. 
 
Dieses Modell eignet sich vorzüglich, um eine klare Übersicht über sämtliche übergeordneten Pa-
rameter zu erhalten, welche es innerhalb der „Gestaltung“ von Rollen zu berücksichtigen gilt. Inspi-
riert von Steiger erkenne ich auch, dass sich das Modell gleichzeitig als Gestaltungsübersicht je-
doch auch als Diagnoseinstrument eignet: `… lassen sich anhand der Modellvorstellung des Rol-
lenkonzeptes vielfältige Konfliktquellen im Prozess der Rollenübernahme identifizieren, die die Er-
füllung des Primary task (Aufgabe) und die Entwicklung von Organisationen und damit den Füh-
rungserfolg behindern.“(Steiger, 2008, Bd. I, S. 52) 
 
Hinsichtlich möglicher unbewusster und auch bewusster Beiträge der „Gestaltungspartner“ möchte 
ich kurz Rückbezug auf die von Burla et al. (1995) formulierte implizite und explizite Begründungs-
wissen in der Gestaltung von Führungsrollen zurückweisen. In der Praxis wird niemals bis auf den 
letzten Punkt, jede Anforderung, jede Erwartung präzise ausgedrückt. Viele Erwartungen sind un-
ter gewissen Umständen auch nicht bewusst oder werden nicht „ans Tageslicht“ geholt. Die Klä-
rung und die Entwicklung der Rollengestaltung ist daher fortlaufend ein zentrales Thema. In die-
sem Sinne hat auch Erik Nagel in einem seiner Skripte für MAS-Ausbildungen an der Hochschule 
Luzern, Führungsentwicklung auf einer Metaebene zusammengefasst. 
Führungsentwicklung heisst: 
 
• Führungsverständnisse an die Oberfläche holen 
• Reflexion (der Angemessenheit ) der Wirkungen der Führungspraxis 
 
Für die Praxis in Co-Leitungen bedeutet dies einerseits das eigene Führungsverständnis und sich 
selbst verstehen und mit anderen austauschen und verändern können und gleichzeitig immer wie-
der den Blick auf die Wirkungen des eigenen Führungsverständnisses in der Praxis beobachten. 
3.3.1. Motivation zur Rollenübernahme 
 
Was bewegt eine Person, eine bestimmte „Rolle“ zu übernehmen? Auf der Suche, wie sich Motiva-
tion darstellt, gibt Künzli (2008) eine erste Erklärung: „… Motivation ist die Ausrichtung des mo-
mentanen Lebensvollzuges auf einen positiv bewerteten Zielzustand hin oder von einem negativ 
bewerteten weg“ (Künzli, 2008, Bd. II, S.145). Motivation entsteht auf ein bestimmtes Ziel hin, ist 
noch präziser gesagt: „… das Resultat aus einer komplexen Wechselwirkung zwischen Beweg-
gründen und den Zielen der Person einerseits und den Gelegenheiten, Anforderungen und Anre-
gungen der Umwelt anderseits …“ (Künzli, 2008, Bd. II, S.146).  
Hinter dieser Wechselwirkung stehen auch ganz persönliche Erwartungen, beispielsweise ob nun 
das entsprechende Handeln die gewünschten Ergebnisse bringt. Weiter sind Erwartungen vorhan-
den, dass Ergebnisse wiederum langfristige erwünschte Folgen haben. Künzli (2008) nennt diese 
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Erwartungen „Handlungs-Ergebniserwartung“ und „Ergebnis-Folgeerwartung“. Zum Verständnis 
der Motivation gehört aber auch die Frage, aufgrund welcher Faktoren sie entsteht resp. in welcher 
Form sich die Anreize für eine Handlung gestalten: „Der Anreiz der Handlung kann also eher im 
Handlungserfolg, d.h. von ‚aussen her‛ – extrinsisch oder eher in der Tätigkeit selbst begründet 
sein, also von ‚innen her‛ – intrinsisch – motiviert sein. Intrinsisches Verhalten erfolgt um seiner 
selbst Willen, extrinsisches Verhalten erfolgt, weil die Zielerreichung belohnt wird.“ (Künzli, 2008, 
Bd. II, S. 148f.) 
3.3.2. Verantwortung und Vertrauen  
 
Wenn man von Führungsverantwortung spricht, wird in der Regel die Frage gestellt, inwieweit eine 
Person bereit ist, Führungsverantwortung zu übernehmen. Bei Co-Leitungen stellt sich diese Frage 
doppelt oder gar dreifach. “Die Fähigkeit zur Verantwortungsübernahme hat mit gutem Selbstver-
trauen zu tun und mit der inneren Überzeugung, der Sache durch eigene Taten zum Erfolg zu ver-
helfen (hohe Selbstwirksamkeitsüberzeugung): Ich bin überzeugt, dass ich die nötigen Fähigkeiten 
besitze, um eine Handlung erfolgreich auszuführen“ (della Picca/Spisak, 2008, Bd. I, S. 101).  
 
Auch stellt sich in Co-Leitungen die Frage nach dem Vertrauen in andere. „Sich selbst und ande-
ren Vertrauen und Verantwortung übernehmen.“, „Kontrolle ist besser als Vertrauen!“, sind Aussa-
gen, welche uns in unseren Köpfen beschäftigen. Spiess (2004) erklärt: „Psychologisch betrachtet 
hat Vertrauen mit „Urvertrauen“ zu tun. Dabei handelt es sich um eine Grunderfahrung, die bereits 
in der frühen Kindheit gelernt und entwickelt wird. Vertrauensbereitschaft ist demnach etwas, was 
‚tief‛  in uns sitzt, das aber durch Erlebnisse und Erfahrungen in beide Richtungen veränderbar ist.“ 
(Spiess, 2004, in Schuler 2004b, S.728, zit. in della Picca/Spisak, 2008, Bd. I,  S. 103) Auf diesem 
Hintergrund erscheint es als wichtig, inwiefern sich Mitglieder einer Co-Leitung mit Ihrer Rolle re-
flektiv in Bezug auf die Übernahme von Verantwortung, ihrer Selbstkompetenz und der Entwick-
lung ihrer Vertrauensfähigkeit auseinandersetzen.  
 
Vertrauen spielt auch für die Delegation3 von Aufgaben innerhalb einer Organisation eine grosse 
Rolle. Verantwortung wird ja auch an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter delegiert. In Co-Leitungen 
wird die Verantwortung für gewisse Teilbereiche auch untereinander „abgegeben“. Das Vertrauen 
als „Vorschuss“ lohnt sich: “Die Forschung zum Thema zeigt auf, dass positive Emotionserlebnisse 
im Umgang mit Vertrauen insbesondere die Aufrechterhaltung von Vertrauen fördern“ (della Pic-
ca/Spisak, 2008, Bd. I, S. 103). Diese Aussage zeigt aber gleichzeitig auf, dass negative Erlebnis-





                                               
3
 Vgl. auch Heimerl, Tschirk (2003, S. 77) 
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3.3.3. Rollendistanz und Gesundheit 
 
Burnout, Überlastung und das „Ich-habe-keine-Zeit-Syndrom“ sind eine nicht seltene Alltagsrealität 
in „übernommenen“ Rollen. Sich zwischen Erwartungen der Organisation, eigenen Anforderungen 
und Erwartungen sowie der Komplexität der Aufgabenstellungen zurecht zu finden, ist ein Thema, 
mit dem sich alle Führungskräfte in einer individuellen Form auseinandersetzen. Zwischen Rollen-
identifikation und Distanzwahrung entsteht ein Spannungsfeld im Rollenträger. „Es leuchtet unmit-
telbar ein, dass die Bereitschaft zur Rollenübernahme, das Lernen einer Rolle und die Gestaltung 
der Rolle ganz wesentlich davon abhängen, wie es der Person gelingt, mit diesem Spannungsver-
hältnis umzugehen.“ (Steiger, 2008, Bd. I, S. 52)  
Diese Aussagen stehen im direkten Zusammenhang mit den am Anfang dieses Kapitels erwähn-
ten „Phänomenen“. Direkt gesagt, unsere Gesundheit ist in Gefahr. Hier gilt es Fähigkeiten zu ent-
wickeln, die vorbeugend wirken. Das heisst, dass eine proaktive Auseinandersetzung mit Möglich-
keiten zur Reduzierung von Belastungen, respektive dem entsprechenden Umgang mit den eige-
nen „Ressourcen“ wichtig wird. 
3.3.4. Führungserfolg 
 
Anhand der Erkenntnis, dass Führung ein „Kind der Zeit“ ist, zeigt sich auch die Schwierigkeit, 
Führungserfolg zu definieren. Steiger zeigt die willkürliche Verwendung des Begriffes auf: “Was 
den Erfolg von Führung auszeichnet, ist im Grunde genommen eine unternehmenspolitische Ent-
scheidung. In der Praxis fehlen bewusste ausdrückliche Festlegungen allerdings weitgehend.“ 
(Steiger, 2008, Bd. I, S. 38) 
 
Auch diskutiert Steiger die Entwicklungslinien der Führungsforschung und deren verschiedener 
Theorien, welche sich wiederum auch auf die Frage von Erfolg zurückbeziehen. 
„Die Entwicklung dieser Forschungsansätze ist von einer systematischen Erweiterung der Per-
spektive geprägt: Von der Führungsperson, über ihr Verhalten in Bezug auf die Mitarbeitenden, 
über den Einbezug der Situation, in welcher ein solches Führungsverhalten stattfindet, hin zur sys-
temischen Betrachtung von Führung im komplexen organisationalen Kontext.“ (Steiger, 2008, Bd. 
I, S. 39f.). Steiger deutet an, dass Führungserfolg von der Klärung der Rollenübernahme abhängt, 
welche sich wiederum auf den Führungserfolg auswirkt: „Dem Rollenkonzept liegt ein systemisch-
konstruktivistisches Führungsverständnis zugrunde. Führungserfolg kann demnach nicht planmäs-
sig erzeugt werden, sondern ergibt sich aus der komplexen Interaktion der Beteiligten.“ (Steiger, 
2008, Bd. I, S. 58-59) 
 
Diese Aussagen weisen auch darauf hin, wie wichtig die Rollenklärung in Co-Leitungen für ein 
„Gelingen“ ist, und inwiefern sich diese Klärung im Gesamtkontext der Organisation im besten Fall 
auf den Führungserfolg auswirkt. Bei dieser Aushandlung können Konflikte entstehen. Daher ist 
diesem Thema im nächsten Kapitel Beachtung geschenkt. 
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3.4. Konfliktpotential und Macht 
 
Steiger (2008) diskutiert auch, dass das Rollenkonzept auch als Analyseinstrument für entstehen-
des Konfliktpotential und bestehende Konflikte dienen kann. Bezogen auf die Rollenübernahme 
durch eine Co-Leitung lässt sich ein Konfliktfeld mittels des Konzeptes immerhin eingrenzen, vor-
ausgesetzt die Konflikte entspringen bewussten Vorgängen. Lippmann (2008) erläutert in seinen 
Ausführungen zur Definition „Konflikt“ aber auch: “Nicht jede Situation, bei der beispielsweise die 
Erwartungen zwischen zwei oder mehreren Personen widersprüchlich sind, kann als Konflikt be-
zeichnet werden. Der Begriff wird jedoch teilweise inflationär verwendet, wenn beispielsweise bei 
einem Problem oder Streit schon von Konflikt die Rede ist.“ (Lippmann, 2008, Bd. II, S. 317)  
Die Autoren definieren einen sozialen Konflikt in dem sie (Glasl, 1994, S. 14 f.) zitieren: 
 
 „Sozialer Konflikt ist eine Interaktion: 
 
• Zwischen Aktoren (Individuen, Gruppen, [auch Co-Leitungen] Organisationen usw.), 
• wobei wenigstens ein Aktor 
• Unvereinbarkeiten 
• Im Denken/Vorstellen/Wahrnehmen 
• und/oder Fühlen und/oder Wollen 
• mit dem anderen Aktor (andere Aktoren) in der Art erlebt, 
• dass im Realisieren eine Beeinträchtigung 
• durch einen anderen Aktor (die anderen Aktoren) erfolge.“ 
 
Lippmann ist der Ansicht: „Dabei kann es genügen, wenn nur einer der Aktoren die Unvereinbar-
keit als solche erlebt und dementsprechend sich verhält. Hingegen spricht Glasl zu Recht erst 
dann von einem Konflikt, wenn ein Realisierungshandeln (z.B. der Versuch eigene Interessen in 
Handlungen durchzusetzen) stattfindet“ (Lippmann, 2008, Bd. II, S. 317). 
Für Co-Leitungen ergibt sich hier natürlich die Herausforderung, durch vorgängige Klärung von 
Erwartungen und Problemsituationen sowie der Wertvorstellungen, vorbeugend auf die Entstehung 
von Konflikten einzuwirken. 
 
Die Forschung bietet nicht explizite Hinweise darauf, wie Co-Leitungen ihre Konfliktlandschaft ge-
stalten können. Aus diesem Grund bietet sich der Zugang über das Coaching von „Doppelspitzen“ 
sehr verführerisch an. Schreyögg hat sich diesem Thema vertieft gewidmet und erkennt in Doppel-
spitzen vorwiegend folgende Konfliktkonstellationen:“ Störungen der Interaktion, Störungen durch 
Dritte (‚pervertiertes Dreieck‛), Störungen aus organisatorischem Kontext und Störungen durch in-
dividuelle Faktoren.“ (Schreyögg, 2005, S.160) Schreyögg nennt z.B. Koalitionen zu Dritten mit un-
terschiedlicher Hierarchiestufe als kritisch. Hier wäre natürlich die Frage zu stellen, wie sich das 
Verhältnis in „Dreierleitungen“  mit Störung eines „Vierten“ darstellen könnte. Auch möchte ich aus 
Erfahrung darauf hinweisen, dass natürlich bei Dreierleitungen auch interne Koalitionen möglich 
sind. 
 
Hochschule Luzern   
MAS Management im Sozial- und Gesundheitsbereich 2009/2011           Seite 23  
Schreyögg weist auf Vorteile von Coaching hin:“ In diesem Rahmen ist es dann auch möglich, auf 
die relevantesten Gefahrenmomente hinzuweisen, denen formale Doppelspitzen ausgesetzt sind. 
Sie aufmerksam zu machen, von welcher Seite in der Organisation vielleicht nur verdeckt oder un-
beabsichtigt Spaltungsangebote kommen oder kommen können.“ (Schreyögg, 2005, S.160) Kri-
tisch, aber eben aus der Praxis ist die Aussage über die Konfliktbereitschaft: „Mir fällt nämlich im-
mer wieder auf, dass formale Doppelspitzen vermeiden Kontroversen auszutragen. Oft stellt sich 
heraus, das sie befürchten, selbst durch milde Formen von Dissens ihre Kooperationsbasis einzu-
büssen“ (Schreyögg, 2005, S.160).  
 
Einen weiteren Stolperstein stellt auch das von Fischer (2008) diskutierte Groupthink-Phänomen 
dar, auf welches Janis (1982) aufmerksam machte. „Groupthink“ lässt sich als eine Art von Grup-
pendruck beschreiben, welcher dafür sorgt, dass in harmonischen Gruppen ein Konsens erzeugt 
wird und keine Auseinandersetzungen und Meinungsverschiedenheiten auftreten. So finden zu 
Gunsten der Einheit und Konsensfindungen keine fruchtbaren Auseinandersetzungen statt. (Fi-
scher, 2008, Bd. I, S.372) 
 
Schreyögg verwendet in solchen Situationen auch eine gewisse „Konfliktstimulation“, um erstarrte 
Konflikte zu beleben. Dieser Hinweis findet sich übrigens auch in Bezug auf das Konfliktmanage-
ment von Führungskräften in Organisationen. Lippmann bezeichnet die Konfliktstimulation sogar 
als Führungsaufgabe (vgl. Schreyögg, 2002 zit. in  Lippmann, 2008, Bd. II, S. 334) 
 
Das Phänomen „Macht“ wird in der Literatur ausführlich behandelt. Macht ist aber ein auch sehr 
kontroverser Begriff. Macht wird als Besitz diskutiert, Macht wird funktional eingesetzt und Macht 
kommt in Beziehungen vor. Weber (1980) zitiert: “Macht bedeutet jede Chance, innerhalb einer 
sozialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel wor-
auf diese Chance beruht.“ (Weber, 1980, S.28 zit. in Lippmann, 2008, Bd. II, S. 334)  
 
Mit der Frage des Machtanspruchs innerhalb Co-Leitungen findet sich auch bei Neuberger (2002) 
in Bezug auf die mikropolitische Perspektive das Beziehungsphänomen: “… die eine Seite schreibt 
oder gesteht der anderen Überlegenheit zu und erlaubt ihr (für bestimmte Zeit, in bestimmten Fra-
gen, in bestimmten Ausmass die eigene Lebenssituation zu kontrollieren“ (Neuberger, 2002, S. 
700). 
 
Simon (2007) beschreibt Macht ebenso als systemtheoretisches Konzept in Organisationen, indem 
er den Aspekt der Einwirkung auf Individuen diskutiert. Er schreibt Individuen und Gruppen die 
Möglichkeit zu, auf andere Individuen oder Gruppen einzuwirken (Crozier/Friedberg, 1977, S.39). 
Gleichzeitig beschreibt er Macht als Absorption von Unsicherheit. “Wer innerhalb einer Organisati-
on die Möglichkeit hat, die Unsicherheit anderer durch seine Entscheidungen zu steigern oder zu 
verringern, hat Macht über sie.“(Simon, 2007, S. 90) 
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Nun, Macht in allen ihren Facetten hier zu diskutieren, wäre verfehlt. Eher ist es für Co-Leitungen 
wichtig, die „Realität von Macht“ zu akzeptieren und Kommunikation, Information, aber auch Ent-
scheidungsprozesse entsprechend zu gestalten, dass Macht nicht zu einem „Schreckgespenst“ 
wird. Für dies braucht es eine „Streitkultur“, die von einem gemeinsamen Verständnis ausgeht. 
Graeff (1996, S. 121f.) sieht in den Bedingungen kooperativen Verhaltens, dass die Austragung 
von Konflikten produktiv gestaltet werden muss. Produktive Konfliktlösung entsteht nur, wenn die 
Motivation vorhanden ist, Konflikte auch zu lösen. Dabei braucht es auch die entsprechende Echt-
heit der Konfliktpartner. 
3.5. Co-Leitungen aus Teamsicht 
 
Wer über Co-Leitungen nachdenkt, kommt nicht an der Frage vorbei, inwieweit sich die Co-Leitung 
eben als Führungsteam in sich versteht und inwiefern sich in Co-Leitungen die gleichen Dynami-
ken wie in Teams oder Gruppen bemerkbar machen. Die Wissenschaft ist sich eigentlich einig, 
dass in der Wirtschaft, wie auch in der Verwaltung produktive und innovative Leistungen das Er-
gebnis funktionierender Teams ist. Ein Team ist nach Doppler und Lauterburg (2008) “… eine 
Gruppe von Menschen, die durch gemeinsame Ziele und Aufgaben sowie durch regelmässige Ar-
beitsbeziehungen miteinander verbunden sind“ (Doppler/Lauterburg, 2008, S.453). Die Leistungs-
vorteile von Gruppen beschreibt auch Hug (2008) u.a., dass in Gruppen ein „Wir-Gefühl“ entsteht 
und Gruppen Leistungen erbringen, welche einzelnen Teammitglieder nicht möglich sind. Auch 
werden Aufgaben leichter erledigt, weil mehr Wissen verfügbar ist. Ein weiterer Vorteil ist, dass 
Gruppenmitglieder voneinander und miteinander lernen können. 
 
Dieses Lernen, dass sich in Co-Leitungen und auf die Organisation auswirkt, soll ebenso produktiv 
und zielorientiert sein, wie die Gruppe selbst. Das heisst, dass auch Lernstrategien bewusst ge-
macht werden. Argyris und Schön (2002) und Senge (2006) beschreiben die Voraussetzungen für 
die Entwicklung „Lernender Organisationen“. Die Anforderung besteht nach Senge in der Beach-
tung systemischen Denkens, Fragen nach der persönlichen Vision, der Überprüfung mentaler Mo-
delle, die Entwicklung gemeinsamer Visionen und dialogisches Teamlernen. Simon (1997) fasst 
auch zusammen: „Wissen und Lernen sind Gegensätze. Wo Wissen bewahrt wird, wird Lernen 
verhindert.“(Simon, 1997. S. 156)4 
 
Wichtig scheint im Kontext von NPO und mit Bezug auf die Legitimationen von Co-Leitungen als 
Team, der Hinweis von Doppler und Lauterburg, dass die Legitimation einer Gruppe niemals in 
sich selbst liegt. (Doppler/Lauterburg, 2008, S.458) Als Beispiel dazu möchte ich auf die Struktur 
der Stiftung Schloss Turbenthal hinweisen. Die Legitimation der Co-Leitung liegt hiernach ausser-
halb, nämlich beim Stiftungsrat und der Stiftungskommission, welche der Stiftungsleitung den kla-
ren Auftrag zur Leitung der operativen Geschäfte erteilt.  
 
                                               
4
 Zit. in Glatz/Graf-Götz (2007) S. 248 
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Innerhalb dieses Auftrages bestehen in Teams unter Umständen unterschiedliche Interpretationen. 
Schwierigkeiten stellen sich ein, weil Ziele, Aufgaben und Rollen nicht geklärt sind. Doppler und  
Lauterburg (2008) geben hierzu einen Hinweis, welcher das Verständnis für die Entwicklung von 
Teams ausdrückt: “Teamentwicklung beginnt deshalb nicht bei der Beziehungsklärung zwischen 
den einzelnen Teammitgliedern, sondern bei der Klärung der Ziele, der Aufgaben, sowie der Rol-
len der verschiedenen Funktionsträger“ (Doppler Lauterburg, 2008, S.459).  
3.6. Dynamik von Struktur und Kultur 
 
Die Frage, ob Co-Leitungen einen besonderen Einfluss auf Struktur und Kultur haben, führt mich 
kurz zum St. Galler-Management Modell. Dabei lohnt sich ein Blick auf  die Definitionen von Struk-
tur und Kultur, respektive auf die Dynamik und die fortlaufende Gestaltungsmöglichkeit dieser Pro-
zesse. 
 
Die Struktur betreffend möchte mich bewusst nicht zu tief auf mögliche Strukturformen einlassen, 
sondern der Frage der Prozesse zur Strukturbildung nachgehen. Rüegg-Stürm (2003) zeigt inner-



















Abbildung 4:  Rekursivität von Strukturen und Strukturierungsprozessen 
 
Mit seiner Beschreibung dieses Modells bringt es Rüegg-Stürm aus systemischer Sicht auf den 
Punkt: „Jede Form von Führungs- und Organisationsarbeit findet somit immer schon in einem ge-
wachsenen strukturellen (und kulturellen) Kontext statt, der vieles ermöglicht, als geboten und 
sinnvoll erscheinen lässt, anderes dagegen als unangemessen und sinnlos. Es sind daher nicht 
nur Menschen, die organisieren; sondern an diesem ordnungsbildenden Geschehen ‚mitbeteiligt‛ 
sind immer auch die gewachsenen Strukturen und die laufenden Kommunikations- und Bezie-
hungsprozesse. In dieser Hinsicht können Unternehmungen als selbstorganisierende (oder selbst-
referentielle) Systeme verstanden werden.“(Rüegg-Stürm,2003, S. 53) 
Prozesse der Strukturierung gewachsene Strukturen 
Bilden Rahmenbedingungen für 
führen zu 
Unternehmensentwicklung 
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Rüegg-Stürm geht also davon aus, dass Prozesse der Strukturierung immer ein Ergebnis eines 
gesamtheitlichen Prozesses sind, welche auch in einem kulturellen Kontext stehen. Doch bleibt na-
türlich die Frage, inwiefern denn dieser Einfluss nur vermutet bleibt. Lassen sich die Auswirkungen 
auf die Kultur systematisch überprüfen? 
 
Nagel et al. sehen den Prozess von „Strukturierung“ noch klarer auf die Handlung bezogen: „So-
ziale Systeme sind damit das Ergebnis aufeinander bezogenen Handelns oder ineinander verwo-
bener Handlungsketten, die dauerhafte Muster ausbildet. Und diese Muster wiederum prägen die 
Handlungen und Handlungsketten. Damit wird deutlich, dass soziales Leben rekursiv ist, dass 
heisst, dass Handlung und Struktur ganz eng miteinander verzahnt sind, sich gegenseitig bedingen 
und auseinander hervorgehen“ (Nagel et al., 2007, S. 52). 
 
Zur Frage der Kultur ist es wichtig, eine Vorstellung von Kultur anhand einer Definition zu bieten. 
Simon (2007) fasst Luhmann (2000) zusammen: „Kulturelle Regeln entstehen nicht zweckrational, 
sondern sie entwickeln sich evolutionär, einfach so…“(Simon, 2007, S. 96). Simon unterscheidet in 
technische (was ist unser Programm, wie sind wir formal organisiert), informelle (was gilt eben 
auch, ist aber nicht festgelegt) und grammatischen Regeln. Grammatische Regeln vergleicht Si-
mon mit der Grammatik der Sprache. Kulturell gesehen haben Organisationen ihre „Sprache“. Man 
hält sich an diese „Grammatik“ oder man wird als Fremder geortet. 
 
“Der Organisationskultur weist die Managementforschung in der Regel Koordinations- und Integra-
tionsleistungen in Organisationen zu; „geleistet“ wird die Koordination und Integration durch ge-
meinsam geteilte Denk- und Handlungsmuster, Werte, Normen, Einstellungen Überzeugungen 
oder Ideale“ (Nagel et al., 2007, S. 59) . 
 
In Bezug auf die Auswirkungen von Job-Sharing und zusätzlich im Kontext von Gleichstellungsfra-
gen sehen es Doblhofer und Küng (2008): „Erfolgreiche Projekte zur Gleichstellung – sei es nun 
z.B. die Durchführung eines Gleichstellungsbefundes […] oder die Einführung von Job-Sharing in 
den Führungsfunktionen – wirken immer auch auf die Kultur eines Unternehmens. Im besten Fall 
werden überkommene Vorstellungen und Widerstände abgebaut sowie Nutzen und nachhaltige 
Verbesserungen erkannt; aus Pilotprojekten entstehen nachhaltige Strukturen und Prozesse“ 
(Doblhofer/Küng, 2008, S.74). 
 
Nagel et al.(2007) schränken aber auch ein und weisen darauf hin, nicht dem „Steuerungsmythos“ 
der sich mit dem Integration- und Koordinationsanspruch einstellen könnte, anheim zu fallen:“ Das 
organisationale Tiefenwissen ist kaum oder nur zu einem geringen Teil dem Individuum oder dem 
Kollektiv überhaupt zugänglich. Zudem lassen sich – wie die Erkenntnisse der Rekursivität und Re-
ferenzialität erkennen lassen – keine Kausalitäten, sondern nur gegenseitige Bedingtheit zwischen 
spezifischen Handlungen (z.B. Interventionen der Leitung) und den kollektiven Strukturen oder der 
kulturellen Ausprägung eines sozialen Systems herstellen“ (Nagel et al., 2007, S. 52). 
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Grundsätzlich kann also festgehalten werden, dass der Einfluss von Co-Leitungen auf die Struktur 
und die Kultur bedingt vorhanden, aber nicht innerhalb direkter und kausaler Zusammenhänge be-
steht. Kultur wandelt sich daher auch immer wieder im entsprechenden Kontext. 
3.7. TopSharing – Geteilte Verantwortung 
 
Meine eingangs gestellte Frage: „Welches sind die wesentlichen Kriterien und Erfolgsfaktoren der 
Zusammenarbeit innerhalb von Co-Führungen?“, führten mich auf meiner Literaturrecherche auf 
verschiedene Pfade. Mit ihrem Projekt „Top-Sharing“ zeigt Kuark (2003) sehr vertieft auf, was sie 
vom Mythos: „Führung ist nicht teilbar“ hält. Und nicht nur dies. Anhand ihres Modells, das in ver-
schiedensten Profit und Non-Profit-Organisationen zu Pilot-Projekten wurde, zeigt sie auf, in wel-
chem Bezugsrahmen dieses Modell steht. Der Titel dieses Unterkapitels ist bewusst auf beiden 
Begriffen aufgebaut. Dies weil das Modell Top-Sharing indirekt auch mit Job-Sharing in Bezug ge-
bracht wird. „ Die ursprüngliche Definition von Job-Sharing stammt vom US-Amerikaner Barney 
Olmsted, der Job-Sharing als freiwilliges Arbeitsarrangement bezeichnet, in der zwei Personen die 
Verantwortung für das übernehmen, was vorher als eine Vollzeitstelle definiert war.“ (Kuark, 2003, 
S. 13.) 
 
„Top-Sharing“ ist Job-Sharing in Führungspositionen mit einem explizit formulierten Anteil an ge-
meinsam getragener Verantwortung, beschreibt Kuark in ihren einleitenden Worten zu Top-
Sharing (Kuark, 2003, S. 13.). Mit Rückbezug auf die Sicht innerhalb des rollentheoretischen Mo-
dells in Abbildung 4, und unter dem Aspekt von Co-Leitungen, erscheint die Dimension der getra-
genen und eben aufgeteilten Verantwortung nochmals deutlicher und stellt natürlich die Frage 
nach dem Konfliktpotential bei dieser Aufteilung. „Der Aspekt der gemeinsamen Verantwortung 
bedarf besonderer Beachtung, weil sie zum Knackpunkt werden kann.“ Auf diesen Aspekt habe ich 
bereits in Kapitel 3.4 Bezug genommen.  
 
Zurückkehrend zu dem Bezugsrahmen von Kuark, welcher zum besseren Verständnis nachfol-
gend analog abgebildet ist, zeigt sich, dass Co-Leitung oder auch Top-Sharing „mehr“ als nur die 
„Verteilung“ von Aufgaben darstellt. Als Eckpfeiler des Modells Top-Sharing nennt Kuark den Ar-
beitsinhalt, die Arbeitsorganisation und die gemeinsame Verantwortung (Kuark, 2003, S. 13.) 
 
Zentral für Co-Leitungen erscheint mir der Blick auf den dialogischen Kern mit Führungsverantwor-
tung, Information, Kommunikation und Koordination, sowie die Grundhaltung, welche eine solche 
Leitungsform verlangt. Das Modell bietet aber auch gesamthaft einen hilfreichen Überblick. 
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Abbildung 5:  Das Modell Top-Sharing 
 
3.8. Werden Co-Leitungen salonfähig? 
 
Co-Leitungen werden in vielen NPO-Bereichen eingesetzt und – sie werden immer mehr. Nach 
meinen Recherchen auf dem Internet sieht man Co-Leitungen in verschiedenen Berufsfeldern: 
Branche Autor/-innen / Erscheinung 
 
Ärztliche Leitungen   Schritt, Sabine (2008) HR Today 10/2008 5  
 
Leitungen im Bildungswesen Bachl,  Marlies (2009) Krankenpflege 5. November 2009 6 
 
Co-Leitung Professur Glogger, Beat (2010) Horizonte März 20107 
 
Schulevaluation Webauftritt www.ifes.ch/Kernteam.html8  
 Interkantonale Fachstelle für Externe Schulevaluation 
 
Weitere Co-Leitungen finden sich vor allem in der Co-Leitung von Forschungsprojekten, Ausbil-
dungslehrgängen und in verschiedensten Formen der Leitung von Institutionen und Schulen.  
 
                                               
5
 Spitzenmodell Topsharing: Weniger Arbeit – mehr Motivation. Spitzenmodell_Topsharing.pdf 
http://www.hrtoday.ch/hrtoday/de/themen/archiv/103685/Spitzenmodell_Topsharing_Weniger_Arbeit_mehr_Motivation_ 
6
 Vertiefung und Erweiterung der fachlichen Kompetenz. Krankenpflege_WB-Patientenedukation_5-11-2009.pdf 
http://www.gesundheit.bfh.ch/uploads/media/Krankenpflege_WB-Patientenedukation_5-11-2009.pdf 
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4. Die empirische Untersuchung -  Methode und Grundlagen 
 
Ziel dieser Untersuchung ist, wie eingangs erwähnt, anhand von halbstandardisierten, qualitativen 
Interviews mehr über die „Realität“ und das Erleben von Co-Leitungen zu erfahren. Gleichzeitig 
sollen Fragestellungen entlang meiner Forschungsfragen dazu führen, möglichst praxisbezogene 
Antworten und Hinweise zu erhalten, die meine grundsätzlichen Hypothesen stützen und darüber 
hinaus weitere Themenschwerpunkte beleuchten. 
 
Zur Übersicht sind die Kernfragen dieser Arbeit nochmals aufgelistet: 
 
• Welches sind die wesentlichen Kriterien und Erfolgsfaktoren der Zusammenarbeit innerhalb 
von Co-Leitungen? 
 
• Welche Vor- und Nachteile weisen Co-Leitungen in Non-Profit-Organisationen auf? 
 
• Wie können sich Co-Leitungen auf die Gestaltung von Strukturprozessen, aber auch die 
Kultur in NPO auswirken? 
 
4.1. Qualitative Sozialforschung – Theorie 
 
Die Sozialforschung geht davon aus, dass: „… die Erlangung einer objektiven und allgemeingülti-
gen Wahrheit unmöglich ist …“ und daher beziehen sich interpretative Forschungsarbeiten immer 
auf die Erzeugung möglichst „verlässlicher und brauchbarer Verständnisweisen.“ (Froschauer, 
Lueger, 2003, S.185). Dass sich eben verlässliche und brauchbare Verständnisweisen erarbeiten 
lassen „Strategien zur Organisierung einer Studie, die eine methodische Systematisierung der Er-
hebung von Materialien (wie etwa die Gesprächsführung …) elaborierte Verfahren der Interpretati-
on und die Sicherstellung der Qualität erlangter Ergebnisse umfassen.“ (Froschauer, Lueger, 2003, 
S.185).  
Innerhalb dieses theoretischen Bezugs bedeutet das für meine Arbeit: 
• Grundlegende Gedanken zu den Interviews und Auswahl der Interviewparter/-innen 
• Erarbeiten möglichst offener Fragestellungen 
• Eine themenbezogene Auswertung und Interpretation entlang der Fragestellungen mit 
gleichzeitiger Verknüpfung zur Theorie  
4.2. Grundgedanken zu den Interviews und der Auswahl der Interviewpartner/-innen 
 
Für die Auswahl der Interviewpartner/-innen habe ich mich entschieden, zu Gunsten der Qualität 
nur 5 Institutionen anzufragen. Dafür setzte ich mir die Bedingung, persönliche Interviews durch-
führen zu können. Eine weitere Bedingung war, dass diese Co-Leitungen in NPO installiert sind 
und dass beide Geschlechter innerhalb mindestens einer Institution vertreten sind. Nur in einem 
Fall, dem Interviewpartner in Berlin, konnte ich den persönlichen Besuch aus Zeitgründen nicht re-
alisieren, konnte aber wie bei den anderen Interviewteilnehmern die Gespräche digital aufzeich-
nen. Eine Institution mit zwei Frauen in der Co-Leitung hat mir aus Zeitgründen abgesagt. 
Hochschule Luzern   
MAS Management im Sozial- und Gesundheitsbereich 2009/2011           Seite 30  
4.3. Das Interview - Methode und Fragestellungen  
 
Bei der Gestaltung der Fragen und den Vorbereitungen für die Interviews ging ich von verschiede-
nen theoretischen Grundgedanken aus: „… im Zentrum qualitativer Interviews steht die Frage, was 
die befragten Personen als relevant betrachten“ (Froschauer/Lueger, 2003, S.16). Als Experten 
„ihres“ Fachgebietes wollte ich zudem die Person in den Mittelpunkt stellen. Dies gelingt eher mit 
Einzelgesprächen wie Froschauer und Lueger (2003) schön beschreiben: “Hingegen liegt die Stär-
ke von Einzelgesprächen in der Isolierung der befragten Person von ihrem sozialen Kontext“(S. 
57). Dies stellt sicher, dass die Meinung der Person im Zentrum und nicht unter Erwartungsdruck 
anderer Anwesender steht. Um die „Strukturierungsleistung“ der Interviewpartner/-innen anzure-
gen, ist es wichtig, nicht geschlossene Fragen zu stellen. Mit offenen Fragen ist es sichergestellt, 
dass nicht meine Struktur wichtig ist, „… sondern die befragte Personen muss auf der Grundlage 
einer Frage eine eigene Struktur entwickeln“(Froschauer/Lueger, 2003, S.15).  
 
Diese Haltung lässt sich auch auf die Gesprächsführung übertragen. Um sicherzustellen, dass den 
Interviews ein „guter Start“ gelingt, habe ich eine Einstiegsfrage im Sinne eines narrativen Inter-
views erarbeitet. Solche Fragen sollen zwei Kriterien erfüllen: “Sie sollte innerhalb der Lebenswelt 
der befragten Person Relevanz aufweisen und eine Erzählung auslösen“ (Froschauer/Lueger, 
2003, S. 62). 
 
Der Fragebogen mit den Leitfragen für das Interview ist im Anhang A dieser Arbeit angeführt. 
4.4. Auswertung – Methode und Interpretation 
 
Auf dem Hintergrund der Theorie zur Auswertung von qualitativen Interviews wurde mir klar, dass 
sich mit meinen Forschungsfragen verbunden vor allem eine themenbezogene, begriffsbezogene 
Auswertung mit Bildung von verschiedenen Themenkategorien und Subkategorien eignen würde. 
Dabei handelt es sich nach Froschauer/Lueger um ein Verfahren der Themenanalyse, noch präzi-
ser, um eine „Codierung“ zentraler Textpassagen oder Themenkategorien, Subkategorien und de-
ren sinnvolle Interpretation. (Froschauer/Lueger, 2003, S. 158-163).  
 
Geplant ist diese Analyse mit Hilfe der Struktur meiner Fragestellungen vorzunehmen. 
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5. Die Auswertung 
 
Bei der Auswertung der Interviews begleiteten mich sehr viele Fragen zum Vorgehen. Wie komme 
ich zu einer sinnvollen, nachvollziehbaren Übersicht der Themenbereiche? Strukturiere ich die 
Antworten und die daraus erfolgten Erkenntnisse anhand der Struktur meiner Fragestellungen? 
Eignet sich die grundsätzliche Struktur gemäss meiner geplanten methodischen Vorgehensweise 
wirklich? Um dieser Frage noch Raum zu lassen, habe ich in einem ersten Schritt sämtliche digita-
len Aufnahmen nochmals gehört und anschliessend möglichst umfassend protokolliert. 
5.1. Erkenntnisse bei der Auswertung der Interviews 
 
Beim Abspielen der umfassenden Interviews und der nachfolgenden Abschrift war auffällig, dass 
trotz einer guten Vorbereitung der Interviews die schliessliche  Realität der Gespräche sehr viel 
mehr interessante „Phänomene“ aufwies, als ich anhand meiner Fragestellungen vermutete. Um 
dem qualitativen Aspekt der Interviews und der Auswertung Rechnung zu tragen, habe ich die an-
fangs geplante Auswertung modifiziert. Um die „Dokumentation“ der effektiven Interviews nach der 
Struktur des Sinngehaltes vorzunehmen, gelangte ich zu einem weiteren theoretischen Hinweis. 
„Die dokumentarische Methode ist ein Vorgehen, welches schrittweise das Material rekonstruiert 
und in Richtung einer Typenbildung auswertet. Dabei geht es um die Wiedergabe von Sinngehal-
ten, die gesprochenen Äusserungen unterliegen, ihnen inhärent sind.“9 . In Verbindung mit meinen 
Kernfragen, welche gezielt die Erfolgskriterien beleuchtet haben, ist so anhand der vorliegenden 
Antworten eine sinngerechte Gliederung der Themenbereiche entstanden. Weiter half mir der Be-
zug zum Rollenkonzept, die Themen und Subkategorien angemessen zu strukturieren. 
5.2. Vorbemerkungen zur Auswertung   
 
Die Interviews wurden in „Schweizer Mundart“ geführt. Das kann dazu führen, dass einzelne Text-
stellen auch „mundartig“ zu lesen sind. Im Weiteren habe ich auf einen Ausgleich der Gleichstel-
lung in der sprachlichen Behandlung innerhalb der Zitate verzichtet, da es sich um Abschriften der 
Tonbandaufnahmen und Originalzitate handelt. Die Auswertung erfolgt entlang der entstanden 
Gliederung: 
 
• Entstehung der Führungssituation und persönliche Motivation  
• Persönliches Erleben der Co-Leitung 
• 7 Erfolgskriterien von Co-Leitungen 
• Erlebte Vor- und Nachteile der Co-Leitung 
• Auswirkung der Co-Leitung auf Struktur und Kultur 
 
 
                                               
9
 Vgl. Marotzki (2003) 
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5.3. Vorstellung der Interviewpartner  
 
Frau Astrid Sterchi, Co-Heimleiterin (PI1) 
Altersheim Langgrüt in Zürich 
 
Das Altersheim Langrüt, ein Altersheim der Stadt Zürich, liegt am Stadtrand in Albisrieden und um-
fasst ein Angebot von Einer- und Zweierappartements für rund 108 Bewohnerinnen und Bewohner. 
Frau Sterchi führt das Haus in Co-Leitung mit Herrn Urs Wernli. 
 
Herr Stefan Ribler, Co-Leiter (PI2) 
Institution Betula in Romanshorn  
 
Die Institution Betula – Leben Lernen Leisten betreut  Männer und Frauen, die sich zum Ziel ge-
setzt haben, Entwicklungsschritte im sozialen, psychischen sowie lebenspraktischen Bereich zu 
verwirklichen. Die Institution bietet Menschen mit einem differenzierten Wohn-, Beschäftigungs- 
und Betreuungskonzept Raum für individuelle Entwicklung. Herr Stefan Ribler führt den Betrieb in 
Co-Leitung mit Christian Brönnimann. 
 
Herr Prof. Martin Hoelzle (PI3) 
Herr Prof. Christian Hauck (PI4) 
Universität Freiburg CH 
 
Die zwei Professoren leiten im Departement für Geowissenschaften an der Universität Freiburg CH 
den Lehrstuhl in physischer Geographie. 
 
Herr Matthias Witt, Mitglied der Betriebsleitung, Pflegedirektor (PI5) 
Unfallkrankenhaus Berlin BRD 
 
Das Unfallkrankenhaus Berlin ist als berufsgenossenschaftliche Unfallklinik und als Akademisches 
Lehrkrankenhaus Charite - Universitätsmedizin Berlin an nationalen und internationalen For-
schungsprojekten beteiligt und unterhält eine enge Kooperation mit der Ernst-Moritz-Arndt-
Universität Greifswald. Herr Witt leitet den Betrieb zusammen mit Marcus Aulmann, Kaufmänni-
scher Direktor und Professor Dr. med. Walter Schaffartzik, Ärztlicher Leiter, in einer Dreierkonstel-
lation. Als Stellvertretende Pflegedirektorin ist Frau Angelika Jakolow-Standke eingesetzt. 
5.3.1. Entstehung der Führungssituation 
 
Die Gründe für die Entstehung einer Co-Leitung sind so zahlreich, wie es Organisationen gibt. 
Auch die persönlichen Geschichten und Voraussetzungen für diese Konstellation zeigen vielfältige 
Individualität. Bei der Auswertung dieser Frage habe ich bewusst eine inhaltlich ausführliche Zu-
sammenfassung der Antworten dargestellt. Dies weil das Zustandekommen der Führungssituation 
Ausdruck über die vielfältigen Wünsche und Motivationen der Personen, aber auch gleichzeitig die 
organisationalen Mechanismen, mögliche Vorteile und Nachteile zur Gestaltung dieser Rolle auf-
zeigen kann. Das Rollenkonzept, respektive die Betrachtung der Rolle und ihre Aushandlung, hel-
fen mit, diese Geschichten zu verstehen und einzuordnen. 
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5.3.2. Die Geschichten der Interviewpartner/- innen 
 
Die Geschichte der Interviewpartnerin PI1 
 
 „Ich wurde innerhalb einer Nachfolgefrage des Betriebes vor drei Jahren, als Stellvertreterin und 
Leitung Betreuung und Pflege im Altersheim Langgrüt, für die Übernahme der Leitung, von der zu-
ständigen Direktion der städtischen Altersheime angefragt. Der Betrieb stand in dieser Zeit vor ei-
nem grösseren Umbauprojekt von mehreren Millionen Franken, welcher in drei Monaten starten 
sollte. Ich habe mir die Anfrage gut überlegt und mich anschliessend beworben. Nach einem er-
folgreichen Assessment-Center hatte ich für mich Fragezeichen bezüglich meines Erfahrungshin-
tergrundes. Die betriebswirtschaftliche Seite in meinem Rucksack war nicht so gut ausgebildet. 
Auch der bevorstehende Umbau der Liegenschaften war eine besondere Herausforderung, obwohl 
ich als Stellvertreterin über das Projekt bereits sehr gut im Bilde war.“ 
 
Die Nachfolgefragen in Betrieben werden unter Umständen mit der Rekrutierung interner Fachkräf-
te gelöst. Dies ist oftmals anhand des vorhanden Fach- und Organisationswissens und der bereits 
bestehenden „Organisationsbeziehung“ eine sinnvolle Lösung. Wichtig erscheint in der Nachfolge-
frage von „intern Aufsteigenden“10 die Rollenklärung gegenüber ehemaligen Kollegen. Die be-
schriebenen Bedenken bezüglich des Fachwissens, können von einer guten Selbsteinschätzung, 
bezüglich der Anforderungen an betriebswirtschaftliche Fragen darstellen. Auch steht der Betrieb 
vor einer grösseren Herausforderung in Bezug auf die Erneuerung der Infrastruktur. Dies erfordert 
sicher eine besondere Führungserfahrung auf diesem Gebiet.  
 
 „Ich habe meine Bedenken der anfragenden Direktion mitgeteilt. So kam zusammen mit der Direk-
tion die Idee einer Co-Leitung zustande. Die Direktion bot mir an, eine künftige Partnerin oder ei-
nen Partner mit auswählen zu können. Dieses Angebot war für mich sehr attraktiv. Bedingung war, 
dass die personelle Besetzung auf der Gegenrichtung meines Erfahrungshintergrundes zu evaluie-
ren war.“ 
 
Aus einer Aushandlungssituation für die zu übernehmende Führungsrolle entsteht eine neue Idee 
welche von der Trägerschaft der Institution11, also der normativen Ebene, als mögliche Gestal-
tungsform der Führungsrolle aufgenommen und legitimiert wird. Die Trägerschaft setzt dafür aber 
auch klar kommunizierte Bedingungen. Die Lösung kann ausgehandelt werden und findet die Er-
gänzung der betriebswirtschaftlichen Verantwortung auf Führungsebene. 
 
 „Wir haben die Ausschreibung vorgenommen.Ich konnte die Bewerbungen sichten und eine Vor-
ausscheidung vornehmen. Wir haben 5 Bewerberinnen und Bewerber kommen lassen, und ich 
habe mich unter den letzten zwei, nämlich Herrn Wernli und einer weiteren Frau, für Herrn Wernli 
entschieden. Die sich bewerbende Frau hatte noch ein Kind im Erziehungsalter und wollte einen 
Teil ihrer Arbeit gerne von zu Hause erledigen. Dies war für mich hinsichtlich der Aufgabe nicht 
stimmig. Vorgängig war ein gemeinsamer Probetag Bedingung um mir sicher zu sein. Ich habe 
sehr schnell gemerkt, dass Herr Wernli mir sehr gut zuhört und dass es passt. So ist es zu Herrn 
Wernli gekommen. Gereizt hat mich vor allem, dass ich mit meinem Bleiben für das Langgrüt eine 
Kontinuität gewährleisten kann. Mit einem tollen bestehenden Personalstamm  und unserem guten 
Ruf, habe ich mir gesagt: Ja das schaffst du.“ 
 
Nebst den gestellten  Bedingungen an die fachliche Fähigkeit des Partners oder der Partnerin in 
                                               
10 Zu grosse Nähe oder zu starke Abgrenzung gegenüber den Mitarbeitern.(vgl. Fischer/Klipstein, 1999) 
11
 Als Rollensender der Institution vgl. auch (Steiger , 2008, Bd.1, S.50) 
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der Co-Leitung, der gemeinsamen Ausschreibung bleibt aber auch der individuelle Anteil der Aus-
gestaltung der Rolle, in dem  (PI1) den „Endbewerber“ vorschlagen kann. „Es passt“ - als Vertrau-
ensvorschuss12, dass die gemeinsame Rollenklärung innerhalb der Führungsrolle mutmasslich gut 
gestaltet werden kann. Die persönlichen Wünsche und auch die Erwartungen scheinen erfüllt, und 
langfristige Erwartungen, nämlich die zu erwartende Kontinuität und das Thema Selbstwirksamkeit, 
sind angesprochen. 
 
Die Geschichte des Interviewpartners PI2 
 
 „Der Ursprung ist, dass wir sehr jung gewesen sind und die Möglichkeit hatten, an unserem 
Standort eine Bedarfsabklärung vorzunehmen und konzeptionell völlig etwas aufzubauen. Auch 
war uns von Anfang an klar, dass wir eine solche Aufgabe nicht alleine, jeder für sich übernehmen 
wollten, sondern wirklich miteinander. Dabei haben wir uns am Anfang keine differenzierten Ge-
danken über Co-Leitung oder Führungsverantwortung gemacht. Nein, wir wussten, wir wollten et-
was Eigenes gestalten. Es bestand von Anfang an eine innere Sicherheit – das machen wir zu 
Zweit. Es war also nicht ein bewusster Entscheid in Bezug auf irgendwelche Führungsansprüche 
oder Anspruch von Leitungsperspektiven, sondern klar – wir machen das miteinander. Ich glaube, 
mich hat gereizt, dass es damals eigentlich noch keine strategische Führung gegeben hat, die ha-
ben wir ja eben auch selber aufgebaut. Es gab damals noch keinen Verein Betula oder  eine Stif-
tung.“ 
 
Die Organisation hat sich aus einer sehr pionierhaften13 Situation entwickelt, in welcher der Bau 
von informellen Organisationen rund um Personen eine mögliche Phase darstellt. Die Co-Leiter 
sind von ihren Ideen getragen und orientieren sich an den Aufgabenstellungen, welche sich aus 
der Bedarfsplanung ihres Klientel ergeben. Die Rollenübernahme erfordert zu diesem Zeitpunkt 
und aufgrund der gemeinsamen Zielsetzung wenig explizite, bewusste Klärung zwischen den Co-
Leitern. Die normative Ebene, eine Trägerschaft gibt es zu diesem Zeitpunkt noch nicht, ist aber im 
Aufbau hinsichtlich der gesetzlichen Grundlagen geplant. 
 
 „Der gebildete Trägerverein hat einfach auch ein Stück weit klar Ja zu dieser Führungsrolle ge-
sagt. Obwohl niemand klar gewusst hat, wie diese Führungsaufgabe gefüllt wird und in welcher 
Form stellen wir diese gegen innen und aussen sicher. Nein, es ist vielmehr darum gegangen wie 
überführen wir die bestehende Institution in eine neue, in eine neue Ausrichtung und eine neue 
Positionierung. Wir haben uns noch gar nicht mit inneren Anforderungen an Führung auseinander-
gesetzt. Auch mein Partner und ich haben uns keine Führungsfragen gestellt. Wir haben uns ago-
gische, konzeptionelle, betriebliche und betriebswirtschaftliche Fragen gestellt. Der Alltag musste 
geführt werden und wurde geführt. Aufgrund dieser Konstellation war die Co-Leitung natürlich sehr 
hilfreich. Wir konnten an verschiedenen Orten tätig sein und entscheiden. Ich bin nicht überzeugt, 
dass, wenn die Trägerschaft bereits vorhanden gewesen wäre, eine Co-Leitung möglich gewesen 
wäre. Dies wäre auch mit der Frage verbunden, ob es immer noch eine Co-Leitung gibt, wenn mei-
ne Partner und ich nicht mehr hier sind.“ 
 
Eine normative Ebene wird aufgrund von Anforderungen der Finanzierungsträger gebildet. Die 
operative Ebene „sucht sich selbst“ einen normativen Vorgesetzten. Diesen Vorgang kennt man in 
vielen NPO, da sich in „bottom-up-Manier“14 die Mitgestaltung der strategischen Ebene und auch 
gleichzeitig Teilaufgaben bei der Mitgestaltung von Strategien ergeben. Gleichzeitig wird die Legi-
                                               
12
 vgl. auch Kapitel 3.3.2 
13
 Ausgehend von den Lebensphasen einer Organisation (vgl. Glatz/Graf-Götz, 2007, S.47) 
14
 Engl.: von unten nach oben 
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timation an die operative Leitung in dieser Form erteilt. (PI2) beschreibt auch einfach „es“ wurde 
geführt, ohne dass sich die Co-Leiter mit expliziten Führungsbildern auseinandergesetzt haben. 
Die Co-Leitung wird auch kritisch in Frage gestellt, falls die normative Ebene schon vorher bestan-
den hätte. Hinter der Frage ob, die Co-Leitung auch noch besteht, wenn die beiden Begründer 
nicht mehr da sind, könnte auch die Wahrnehmung stehen, wie schwierig es sein könnte, wenn bei 
bestehenden Co-Leitungen eine neue Personen dazu kommt. 
 
Die Geschichte der Interviewpartner PI3/PI4 
 
(PI3) „Es ist schon lange her, wir kennen uns beide schon lange und haben beide schon sehr lan-
ge in Universitäten zusammen gearbeitet. Jahre später sind wir an einer Konferenz zusammen ge-
sessen, haben ein wenig philosophiert und haben herausgefunden, dass uns ein Jobsharing-
Modell eigentlich beide fasziniert und uns gefallen würde. Auch dachten wir beide, dass wir das 
Miteinander auch machen könnten. Unsere Stellen sind nicht sehr oft ausgeschrieben, und man 
muss immer wieder schauen, ob da etwas vakant ist.“  
 
Die Idee innerhalb ihrer Profession eine Job-Sharing Situation schaffen zu können, beschäftigt die 
Bewerber in Ihrer Vorstellungswelt bereits bevor ein Angebot überhaupt besteht. Sozusagen sind 
auch Kriterien für eine Zusammenarbeit bereits vorher angesprochen und erscheinen als möglich. 
Die Partner kennen sich und ihre Haltungen, haben bereits Erfahrung in der Zusammenarbeit und  
können sich die gemeinsame Führungssituation vorstellen. Angebote für Professorenstellen sind 
nicht im Übermass vorhanden, und die Partner gehen in Beobachtungsposition für eine mögliche 
Gelegenheit. Mit Blick auf das Modell von Kuark15 ist in der gemeinsamen Grundhaltung, bereits 
eine Voraussetzung eines dialogischen Kerns vorhanden. 
 
„Dann vor zwei Jahren war diese Stelle, an der wir jetzt sind, ausgeschrieben. Wir haben telefo-
niert und vereinbart, dass wir das ja nun bei dieser Stelle probieren könnten. Obwohl wir gewusst 
haben, dass das schwierig werden könnte, wenn wir uns gemeinsam bewerben. Wir haben es ge-
macht und wie Sie sehen waren wir erfolgreich. Wir haben beide die Idee gehabt, und vielleicht per 
Zufall ist das so gelungen.“ (PI4) „Im richtigen Moment kam die richtige Ausschreibung. Wäre es 
später gewesen, wären wir vielleicht nicht mehr flexibel genug gewesen. Wäre es früher gewesen 
wären wir möglicherweise zu jung für die Stelle gewesen. Also hat es gut gepasst. Ja, wir hatten 
nicht gedacht, dass das klappt. Normalerweise werden eben Professorenstellen nicht so besetzt, 
aber es hat geklappt. Die Universität und der Regierungsrat liessen sich von unserer Bewerbung 
überzeugen.“ 
 
Trotz klein berechneter Chancen ist der Anreiz für die Besetzung der ausgeschrieben Stelle mit ih-
rem „Modell“ gross und „die Gelegenheit wird beim Schopf gepackt“ - und gelingt. Die Argumente 
der beiden Professoren überzeugen die Trägerschaft der Organisation, und die Stelle wird in die-
ser Form legitimiert. Dies obwohl eine solche Besetzung völlig unüblich in Professuren ist. Wer 
nichts wagt gewinnt nichts? Als persönliche Anmerkung stellte sich mir im Nachhinein dar, dass 
eine Absage ja wahrscheinlich auch bedeutet hätte, dass keiner der Beiden diese Stelle einzeln 
angetreten hätte. 
 
                                               
15
 Vgl. auch Kapitel 3.7 
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Die Geschichte des Interviewpartners PI5 
 
 „Wir hatten in Deutschland vor rund 20 Jahren in noch allen Krankenhäusern mit genossenschaft-
lichen Trägerschaften diese grundsätzliche Leitungsform installiert. Langsam hat sich dies mit dem 
Auftauchen von Privatkliniken verändert, und die Leitung wurde an einzelne Personen übergeben. 
Ich war immer in Kliniken, in denen ich diese Art der Betriebsleitung mit 3 Personen erlebt habe. 
Auch während meines Studiums hatte ich die Möglichkeit der Hospitation in solchen Kliniken und 
verstand, dass diese drei Professionen in ihrer Ergänzung eine sehr sinnvolle Einrichtung sind, 
weil nicht jeder alles überblicken kann und schon eine Person sowieso nicht.“ 
 
(PI5) beschreibt die Realität der Kliniken in Deutschland, in welchen „Dreierleitungen“ üblich waren 
bis sich dies mit dem Auftauchen von Privatkliniken ändert. Er orientiert sich klar an der Sinnhaftig-
keit und der Professionalität des Modells einer Mehrfachleitung und ihren Vorteilen. Der Aspekt 
verschiedener Berufsgattungen, der verschiedenen Aufgabenverständnisse kommt zum Ausdruck 
und weist auch auf die Anforderungen an eine Co-Leitung hin, diese Verschiedenheit zusammen 
fügen zu können. Gleichzeitig gibt (PI5) Zweifel an einer Einerleitung bekannt: 
 
 „Diese einzelne Person bräuchte auf jeden Fall sehr differenzierte Berater. Wenn man aber nur 
als Berater tätig ist und keine Verantwortung für Entscheidungen hat, welche auch nachhaltig zum 
Tragen kommen, ist das nicht ideal. Berater machen ihre Arbeit manchmal eher halbherzig.“ 
 
Hier wird auf die Nachteile hingewiesen, welche möglicherweise vorliegen, wenn die fachliche 
Kompetenz nicht auf Führungsebene vorhanden ist und dadurch die „Fachkompetenz“ beratenden 
Status erhält. Diese Aussage steht diametral zu anderen Ansichten, welche den Einsatz eines 
Verantwortungsträgers vorziehen, welcher nicht zwangsläufig die fachlichen Kompetenzen mit-
bringen muss, sondern „nur“ die Managementfähigkeiten und die Möglichkeit, unterschiedliche Be-
reiche zusammen zu fügen und handlungsfähig zu machen. Auch zum Ausdruck kommt ein „heim-
liches“ Bild über die Rolle des Beraters, welches eine Aussage von Werner R. Müller, Erik Nagel 
und Michael Zirkler (2006) treffend zitiert: “Positive Bilder von Beratern finden sich kaum und nur 
temporär“ (Müller et al., 2006, S.19). 
 
 „Unsere  Form eines ärztlichen Managers, eines Krankenpflegemanagers und eines kaufmänni-
schen Managers ist viel attraktiver. Dabei ist das Pflegemanagement das verbindende Element. 
Wenn sich diese Personen dann noch ergänzen, genügend Respekt voreinander haben und zu-
sammen passen, dann hat das auch den Erfolg für die Mitarbeitenden, die diesen Dreien nachge-
ordnet sind. Und natürlich dadurch für die Patienten. Es ist also eine sinnvolle Einrichtung.So habe 
ich das auch gewünscht für mich. Ich wusste, dass ich da hin will. In solch eine Konstellation und 
nicht als beratendes Mitglied im Klinikvorstand. Es sind Möglichkeiten die Synergien die entstehen 
lassen.“ 
 
Hier kommt deutlich zum Ausdruck, dass die Erfahrung mit diesem Modell während langer Zeit ei-
ne klare Motivation16, einen klaren Wunsch ausdrückt, in einem solchen Modell tätig zu bleiben. 
Auch wird beschrieben, dass unter diesen Voraussetzungen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und 
dadurch auch die Klienten von einer solchen Konstellation profitieren. 
Mit Sicht auf die Entstehungsgeschichte der Co-Leitung der Stiftung Schloss Turbenthal sind viele 
Übereinstimmungen zu finden. Mit der Rolle eines Aufsteigenden aus dem Betrieb, einer grossen 
                                               
16
 Siehe auch Kapitel 3.3.1 Motivationen von Personen zur Rollenübernahme 
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Herausforderung bezüglich eines Umbauprojektes und der Multidisziplinarität verschiedener Be-
rufs- und Fachgruppen (siehe auch Organigramm), werden viele Ähnlichkeiten ersichtlich. Entste-
hungsgeschichten wirken möglicherweise auch in die Zukunft. Indem z.B. Probleme in entstande-
nen Konstellationen erst verzögert sichtbar werden. Schreyögg (2005) diskutiert viele weitere Ent-
stehungsphänomene die aus der Traditionen von Unternehmen, sicherheitsbedingten Überlegun-
gen, wie auch aus Gründen der Komplementarität begründet sind.17 (PI1) weist auf diesen Um-
stand hin: “Bedingung war, dass die personelle Besetzung auf der „Gegenrichtung“ meines Erfah-
rungshintergrundes zu evaluieren war.“ 
 
 
Schlussfolgerung   
 
• Entstehungsgeschichten von Co-Leitungen sind in vielfältigen Erscheinungsformen 
vorhanden: Interne Rekrutierungen, aus Pioniersituationen entstehende, vorgeschla-
gene, bewusst gewählte und sind das Ergebnis von Aushandlungsprozessen einer 
Rolle mit der Organisation.18 
• Motivationen, Wünsche, Neigungen, Fähigkeiten für die Übernahme von Rollen sind 
ganz unterschiedlich geprägt und sind mitbestimmend, ob und wie es zu einer Rollen-
übernahme kommt. 
• Aushandlungsprozesse mit Organisationen sind von ganz unterschiedlichen Vorge-
hensweisen geprägt. 
• Dreierleitungen haben möglicherweise mit multidisziplinären Aufgaben eine einfachere 
Umgangsweise, weil sie sich komplementär ergänzen. 
 
 
5.3.3. Persönliches Erleben der Co-Leitung 
 
Anhand der Frage nach dem persönlichen Erleben19 ist interessanterweise festzustellen, dass  
ganz individuelle Inhalte völlig verschiedener Natur, die Schilderung des Erlebens begründen. Da-
bei ist sicher zu sagen, dass mit dieser Frage mutmasslich vorwiegend positive Schilderungen ein-
hergehen, weil die befragten Personen ja immer noch in dieser Rolle sind.  
 
Auffallend sind dabei gleichzeitig die reflektive und kritische Betrachtung der unterschiedlichen 
Wichtigkeiten und der Umstand, dass sich die Antworten mit zwei Ausnahmen um das persönliche 
Erleben innerhalb der Rolle und innerhalb des Führungsteams beziehen. Dies ist weiter nicht 
sonderbar, da ich in meinen Interviews ein Beispiel, nämlich das Erleben der Verantwortungstei-
lung angeboten habe. Die Interviewpartner haben vorwiegend dieses Angebot angenommen. Da 
                                               
17
 vgl. auch (Schreyögg, 2005, S.59-63) 
18
 Siehe auch Rollenkonzepte in Kapitel 3.3 
19
 Ich verzichte an dieser Stelle auf den Versuch einer Definition von Erleben, da es sich je nach Kontext und theoreti-
scher Wahrnehmungsposition verändert. Ich gehe dabei davon aus, dass Erleben subjektiv die Realität der Befragten 
darstellt, welche auch mit Emotionen und Erfahrungen verbunden ist. 
Hochschule Luzern   
MAS Management im Sozial- und Gesundheitsbereich 2009/2011           Seite 38  
dieses subjektive Erleben sehr interessant ist und Hinweise auf emotionale Erleben gibt, habe ich 
die Aussagen tabellarisch zusammengefasst. Die effektiven Aussagen wurden sinngemäss in 








• Verantwortungsteilung ist gut, weil jeder Experte ist 
• Erlebter Vorteil in Bezug auf Kommunikation mit dem Personal und Präferenzen Mann/Frau  
• Entlastung nicht allein in dieser Führungsrolle zu sein 
• Einen Spiegel zu haben 
• Einen Partner zu haben, der auf Entscheidungsprozesse eingeht 
• Kritische Reflektion des Partners 
• Loslassen können und sich Verlassen können 
• Entlastung bei Entscheidungsunsicherheit und Reflektion zur Entscheidungsfindung 
• Einfachere Aufgabenverteilung bei nicht so angenehmen Aufgaben 
• Abwechslungsreichtum 
• Vorteile in Bezug auf Familie ( auch z.B. Jobsharing mit Ehefrau) 
• Herausforderung, Lösungen in Spannungsfeldern zu finden. 
• Ein Geben und Nehmen 
 
 
Alle diese auf die Verantwortungsteilung bezogenen Fragen sind indirekt auch Erfolgskriterien so-
wie Vor- und Nachteile. Das Erleben dieser Situation ist für alle Befragten vorwiegend mit positiven 
Äusserungen verbunden, was das Empfinden in dieser Rolle anbelangt. Dieses „Erleben“ ist 
grundsätzlich ein Teil des Erlebten, das sich aus dem Zusammenspiel vieler Kriterien ergibt, wie 





Eher schwierig gefärbtes Erleben 
 
 
• Orientierung der Klienten und dem Personal über Zuständigkeit ist herausfordernd 
• Klärungsbedarf bei der Verantwortungsteilung 
• „Man“ ist nie ganz frei in Entscheidungen, weil ein Partner da ist 
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5.4. 7 Erfolgskriterien von Co-Leitungen 
 
Die aus den Interviews themenspezifisch zusammengefassten Erfolgskriterien sind nachfolgend 
detailliert erläutert und reflektiert. Es sind die Kriterien 
 
• Legitimation 
• Persönliche Voraussetzungen 
• Werthaltungen 
• Kommunikation und Information 
• Konfliktverhalten und Umgang mit Macht 
• Klärung der Führungsverantwortung und Stellvertretung 




Innerhalb der Legitimation von Co-Leitungen scheint die ausdrückliche Legitimation hilfreich oder 
sogar zwingend für die Gestaltung der Führungsaufgabe zu sein: 
 
 (PI2) „Was auch noch wichtig ist, dass eine Co-Leitung von der Strategischen Ebene nicht nur un-
terstützt, sondern auch klar eingefordert werden muss. Wir wollen diese Co-Leitung, weil sie für 
unsere Institution das Richtige ist. Ich finde dies zwingend notwendig.“ 
 
Dies könnte bedeuten, dass für Trägerschaften in NPO wichtig ist, einheitlich hinter einer gewähl-
ten Führungsform zu stehen, diese zu unterstützen und die ausdrückliche Legitimation zu erteilen. 
Mit Sicht auf die eigenen Erfahrungen sind innerhalb strategischer Organe verschiedene „Organi-
sationsbilder“ vorhanden. Diese begründen sich aus der unterschiedlichen Herkunft und den Erfah-
rungen der Mitglieder. Gleichzeitig gibt der Hinweis „eingefordert“ den Anspruch, die unterschiedli-
chen Aufgaben zwischen strategischen und operativen Gremien klar zu formulieren und fest zu le-
gen. Axel Schuhen zitiert in einem Vortrag treffend: “Manchmal tut ein Vorstand genau das, was 
die Geschäftsführung tun sollte, manchmal kümmert sich umgekehrt die Geschäftsführung um das, 





Das Thema Corporate Gouvernance, wie werden Unternehmen verantwortungsvoll geführt und 
auch überwacht, ist auch in NPO gerade wegen der meist ehrenamtlichen Tätigkeit der Vorstän-
de ein wichtiges Thema. Dabei ist die Rollenklärung zwischen Vorstand und dem operativen 
Management eine wichtige Ebene. Dabei kommen den Vorständen eher normativ-strategische 
Fragestellungen und die Überwachung der Organisation zu. Die Umsetzung von Strategien und 
Aufgaben sind in der Operativen Ebene gefordert. 21 
 
                                               
20
 Langnickel (1997) zit. in Schuhen, Axel, Leadership und Nonprofit Gouvernance, (2009, S.106) 
21
 Ursula Schoepfer und Stephan Burla diskutieren auch „Das inverse Corporate-Governance-Problem in Nonprofit-
Organisationen“ (2004). Sie beschreiben ähnlich wie Langnickel verschiedene Phänomene in solchen Organisationsfor-
men, welche proaktiv in einer Rollenklärung gelöst werden müssen. 
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Persönliche Voraussetzungen 
 
Persönliche Vorraussetzungen, welche für eine Zusammenarbeit in einer Co-Leitung genannt wer-
den, betreffen  Sozialkompetenz -  Sachkompetenz - Handlungskompetenzen in vielfältiger Weise. 









• Offenheit  
• Akzeptanz und Toleranz,  
• Autonomie  




• Professionalität  
• Sachlichkeit 
• Wertschätzung 
• Innovativ denkende         
Menschen 
 
Die Interviewpartner sehen diese Voraussetzungen als zwingend an, wobei aber auch die Weiter-
gabe des Wissens erwähnt und gleichzeitig das Lernfeld angesprochen wird. Auf der zwischen-
menschlichen Ebene entscheidet die persönliche Sympathie wesentlich mit: 
 
(PI3) „Der wichtigste Erfolgsfaktor ist meiner Meinung nach, dass man sich auch auf der persönli-
chen Ebene gut versteht. Das ist unmöglich, wenn man sich als Mensch nicht versteht. Das absor-
biert sonst zuviel Energie, weil man sich vielleicht mit kleinen Dingen reibt, und dann braucht das 
zuviel persönliche Energie.“ 
 
Auch sind klar formulierte Erwartungen an die Qualifikation einen angemessenen Erfahrungshin-
tergrund und einem wertschätzenden Menschenbild vorhanden: 
  
(PI5) „Persönliche Eigenschaften sind Professionalität, also Sach- und Fachkenntnisse der Mate-
rie. Ich halte nichts von Juristen, die Unternehmen leiten. Das gibt in der Regel keine Innovation 
mehr. Wir brauchen Basiskundige. Die Persönlichkeit muss eine Ausbalanciertheit zwischen Klar-
heit, Deutlichkeit, Sachlichkeit und Liebenswürdigkeit mit einem philantrophischen Ansatz haben. 
Wertschätzende Menschen, die andere Menschen akzeptieren. Innovative und modern denkende 
Menschen. Persönlichkeiten, die ein Wir kennen.“ 
 
(PI5) macht deutlich, dass aus seiner Sicht die Fachkompetenz in der direkten Führungsebene 
erstes Gebot ist. Mit Sicht auf NPO und auf den Beispielbetrieb sind verschiedene Geschäftsfelder 
zu leiten, welche ganz unterschiedliche fachliche Qualifikationen erfordern. Dies kann durchaus in 
verschiedenen Modellen geschehen. Verschiedene Geschäftsfelder in NPO zeichnen sich auch 
durch ihre unterschiedlichen kulturellen Aspekte aus, welche z.B. eher verwaltungsorientiert (tech-
nisch) oder sozial orientiert sind.22  
 
(PI1) beschreibt innerhalb des Konfliktverhaltens auch sinnig „Es braucht Teamgedanken“. Dies 
weist wiederum darauf hin, wie wichtig es sein könnte, sich als Team zu verstehen und demge-
mäss auch die Teamfähigkeit von Mitgliedern in Co-Leitungen besonders zu beachten. 
 
                                               
22
 Vgl. auch Kapitel 3.1.1, 2 Absatz, S.17. 
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Schlussfolgerung Persönliche Voraussetzungen 
 
Für die praktische Ebene lässt sich Ableiten, das sich grundsätzlich Anforderungsprofile zur Ein-
schätzung persönlicher Fähigkeiten eignen, um einen ersten Überblick eines Mitgliedes einer 
Co-Leitung einschätzen zu können. Dabei ist eine Grundübereinstimmung der Führungskräfte 
unabdingbar. Die persönlichen Eigenschaften sind jedoch wie bereits theoretisch besprochen 
(S.22, Absatz 3) nur eine Perspektive. Aus persönlichen Eigenschaften lässt sich nicht direkt ab-
leiten, wie sich eine Person in ihren Führungsrollen23  und Interaktion gegenüber anderen oder 







Persönliche Werthaltungen, sowie Werthaltungen welche für den Betrieb wichtig sind, sind vielfäl-
tig und von persönlichen Biographien abhängig. Auch ist deutlich genannt, dass die Klärung der 
Werte erfolgen sollte. Klärung der persönlichen und für den Betrieb wichtigen Werte. Die Frage 
nach Werten regt aber auch die Frage nach Ethik in der Führung an: 
 
(PI1) „Das Modell ist einfach wie ganzheitlicher. Es kommt gut an, wenn die männlichen und weib-
lichen Teile vorhanden sind.“ 
 
(PI1) „Auch die Klärung von Werten, die im Haus gelten, ist wichtig. Wir haben in unserem Leitbild 
darauf sehr geachtet.“ 
 
Auch kommt zum Ausdruck, dass Werthaltungen direkt oder indirekt vorgelebt werden: 
 
(PI3) „Wir sind in der Wissenschaft der Sache gegenüber verpflichtet. Sehen aber auch manchmal, 
dass das in der Wissenschaft nicht so ist. Sehr oft geht es um Macht und Einfluss. So möchten wir 
auch aufzeigen, dass wir bereit sind, Macht auch zu teilen. Meine subjektive Einschätzung ist, 
dass dies gut für das System ist. Machtdominanz spielt in vielen Systemen immer noch eine zu 
grosse Rolle.“ 
 
Persönliche Haltungen und gelebte Werte welche auf mögliche Grundprobleme von hierarchischen 
Strukturen hinweisen: 
 
 (PI3) „Wir sind bewusst nicht sehr hierarchisch organisiert, weil wir das nicht sinnvoll finden. Viel-
leicht haben wir beide auch eine wenig Abneigung gegen zu stark hierarchisierte Strukturen. Ich 
funktioniere nicht so gut in hierarchischen Strukturen. Das ist viel konfliktreicher. Entscheide müs-
sen hinterfragt werden können und nicht einfach von Oben durchgesetzt sein. Das ist ein Grund-
problem.“ 
 
In Co-Leitungen ist das Aushandeln und Klären von Werten und ethischer Grundfragen ein weite-
res Kriterium, welchem sich Führungskräfte widmen müssen. Nach welchen Werthaltungen führen 
wir? Welche Werte leben wir vor? Ohne zu stark in eine Ethikdebatte einzusteigen, ob nun eher 
                                               
23
 Vgl. auch (Steiger, 2008, Band 1, S. 58-59) 
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ein Wertezerfall oder das Entstehen neuer Werte Gültigkeit hat, ist es trotzdem wichtig für den Be-





Werthaltungen und ethische Fragen spielen in Organisationen eine grosse Rolle. Einerseits ste-
hen die persönlichen Werthaltungen und anderseits die Werthaltungen, die für den Betrieb gel-
ten. Die Klärung der Werte innerhalb der Co-Leitung hilft mit, eine gemeinsame Wertebasis zu 
finden, welche sich auch auf den Betrieb auswirkt und in Leitbildern und sogar in der Strategie-
planung eine grosse Rolle einnimmt.25 Werthaltungen prägen auch die Kultur einer Organisation 




Kommunikation – Information 
 
Die Kommunikation und Information innerhalb der Co-Leitung nehmen in der Gewichtung der In-
terviewpartner eine zentrale Rolle ein. Informationen dürfen nicht vergessen und müssen regel-
mässig und vollständig weitergegeben werden. Gleichzeitig ist interessant, dass sich Kommunika-
tion und Information bei allen Interviewpartnerinnen und –partnern auch auf die Einheitlichkeit der 
Kommunikation gegen Aussen bezieht. Die Gestaltung des Informationsaustausches kann auch 
mit eigenen Ritualen verbunden sein: 
 
(P1) „Es besteht das Risiko, dass Informationen vergessen werden, daher ist der regelmässige 
Austausch sehr wichtig. Wir gehen oft essen oder treffen uns vor den Rapporten zur Vorbespre-
chung.“ 
 
Der Informationsabtausch muss auch dazu dienen, Informationen abzugleichen, um die Einheit-
lichkeit der Co-Leitung nicht zu gefährden: 
 
(PI1) „Die Kommunikation ist das A und O zwischen uns und muss gewährleistet sein. Es ist so, 
dass wir manchmal verschiedener Meinung sind, was ja auch sein darf, aber gegen Aussen treten 
wir immer einheitlich auf. Sonst ist das für die Anderen schwierig. Vielleicht braucht es für diese 
Form von Zusammenarbeit spezielle Menschentypen, was die Kommunikation anbelangt. Man 
muss sich einfach organisieren, dass die Kommunikation klappt.“ 
 
Und bezieht sich noch ausdrücklicher auf alle Anspruchsgruppen innerhalb und ausserhalb einer 
Organisation: 
 
(PI2) „Information und Kommunikation ist so abzugleichen, dass es „stimmig“ ist. Und zwar aus der 
Perspektive aller Anspruchsgruppen, die mit dem Betula zu tun haben. Es ist wichtig, wenn ich A 
sage, das mein Partner auch A sagt, also dass wir nicht zum Spielball werden, dass wir nicht Tren-
nungsmustern und Spaltungstendenzen ausgesetzt sind, dass wir klar sind in dem, was und wie 
wir Kommunizieren.“ 
 
                                               
24
 Vgl. auch Skript Lisa Schmuckli, 2009 
25
 Auch für die Klärung der gemeinsamen Wertebasis vgl. auch (Sander/Bauer, 2006, S. 54) 
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Und auch durch die Nutzung von Informationsmedien und genügend überlappender Arbeitszeit bei 
Formen mit weniger Stellenprozenten werden beschrieben: 
 
(PI3) „Das ist eine der Hauptherausforderungen. Das ist sicher nicht einfach. Aber heute mit unse-
ren modernen Kommunikationsmitteln wird das noch erleichtert, wenn man diese nutzt. Das kann 
einen Zusatzaufwand bedeuten, ist aber durchaus machbar und lohnt sich. Ausnahmsweise kann 
vorkommen, dass man nicht auf dem neuesten Stand ist. Wir arbeiten auch überlappend, um die-
sen Austausch sicherzustellen.“ 
 
Der Kommunikation die genügende Bedeutung einzuräumen, um ihr dadurch das nötige Gewicht 
zu verleihen, ist gestaltbar:  
 
(PI5) „Eine gute Information, also Information geben und bekommen ist  Kommunikation. Wir ha-
ben beispielsweise unser Krankenhaus-Informations-System nicht KIS sondern KIKS Kranken-
haus-Informations-Kommunikations-System genannt und geben so auch die besondere Bedeu-
tung.“ 
 
Aus meiner Sicht möchte ich ergänzen, dass Kommunikation26 als zentrale Grundlage gilt. Nicht 
die gleiche oder keine Information zu haben kann sich fatal auswirken. Kommunikation wird tagtäg-
lich neu erfunden. In der Praxis stolpern wir vor allem über Informationen, die wir nicht, falsch oder 
nicht rechtzeitig erhalten. Speziell bezogen auf die eigene Praxis erfordert Kommunikation eine 
zusätzliche Dimension: die Kommunikation mit Gehörlosen27 und weiter den Einsatz der Gebär-
densprache. Dies obwohl innerhalb der Co-Leitung kein Gehörloser ist. Die Gestaltung der Infor-
mationen gegen Aussen erfordert jedoch auch grosse Aufmerksamkeit.  
 
 
Schlussfolgerung Kommunikation - Information 
 
Kommunikation zur Übermittlung von Informationen spielt eine wichtige Rolle in Co-Leitungen. 
Dabei ist sicherzustellen, dass die Maximen der Informationstätigkeit28 - offen, wahr, rechtzeitig, 
zugänglich und verständlich für alle Betroffenen - eingehalten sind. Dabei spielen technische 
Hilfsmittel wie E-Mail, sms, Telefon eine wichtige Rolle, ersetzen aber niemals persönliche Ge-
spräche. Für die Kommunikation gegen aussen müssen sich Co-Leitungen abstimmen, um si-
cherzustellen, dass Information glaubwürdig und transparent bleibt. Nichtinformation löst 








                                               
26
 siehe Abb. 5 im Kapitel 3.7, S. 29 
27
 Die Stiftung Schloss Turbenthal hat nebst einem Kommunikationskonzept eine Regelung, welche die spezifischen Ei-
genheiten der Kommunikation gehörloser Menschen berücksichtigt. 
28
 vgl. auch (Alter, 2008, S.114) 
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Konfliktverhalten und Umgang mit Macht 
 
Umgang mit Problemen, Auseinandersetzungen und Konflikten ist ein Thema, wie in allen „Bezie-
hungen“.  Die Antworten der Interviewpartner zeigen die ganze Palette von Konfliktrisiken offen 
und transparent auf. Für mich in der Interpretation ein Zeichen dafür, dass sich Co-Leitungen be-
wusst mit ihren Konflikten auseinandersetzen müssen. Die Zitate der Interviewpartnerinnen und In-
terviewpartner sind vielseitig und interessant und den Befragten auch sehr wichtig. Gleichzeitig 
sind jedoch auch Varianten aufgezeigt, wie man Konflikte bespricht. 
Es braucht kein Machtgehabe, keine Primadonnen (auch männliche), sondern Respekt und Bereit-
schaft. Gleichzeitig ist der Konflikt als Lernfeld beschrieben: 
 
(PI1) „Das Risiko ist vielleicht da, dass es kippen könnte, weil einer von uns Machtgehabe entwi-
ckelt. Man muss sich zurücknehmen können. Primadonnen braucht es nicht. Es braucht Teamge-
danken. Wenn genügend Bereitschaft und Respekt vorhanden ist, bleiben Konflikte aus. Auch fin-
de ich ganz wichtig, dass man Freude teilen kann, sowie man auch Trauriges teilt. Zusammen la-
chen dient der Verarbeitung. Im Umgang mit Konflikten mit Angehörigen sind wir gemeinsam An-
sprechpartner. Es ist schön, wenn wir sagen können, wir stehen gemeinsam da. Konflikte sind bei 
uns eher Aha-Erlebnisse. Das heisst, wenn etwas irritiert, ist es nicht geklärt. Es geschehen nicht 
Dinge in bösem Willen. Es geht eigentlich immer um Informationsfluss.“ 
 
Bis hin zu klarem Machtverzicht in Co-Leitungen: 
 
(PI2) „Weiter, das ist vielleicht auch ein Klischee, das Einzel-Kämpfertum ist aufgelöst, und das 
gibt grössere Entwicklungsmöglichkeiten. Co-Leitungen erfordern einen gewissen Machtverzicht.“ 
 
Und ein Machtverständnis in der Praxis wie es in der Theorie29 nicht besser ausgedrückt werden 
könnte: 
 
(PI5) „Macht ist nicht beliebig erweiterbar, aber die Verteilung von Macht, was lasse ich zu, was 
man mit mir macht oder was ich einbringe. Dieses ist in einem solchen System immanent30 enthal-
ten. Es ist also nur die Frage, wie man es lebt. Wenn beispielsweise eine der drei Personen sehr 
dominant auftritt, die Meinungs- und Entscheidungsfindung sehr stark dominieren wollte, dann ist 
immer die Frage, würde ich das zulassen. Wenn ja, kann ich mich danach nicht beklagen, dass ich 
das zugelassen habe und das über mich oder meine Gruppe möglicherweise nicht gute Entschei-
dungen getroffen wurden. Die Macht und Dominanzverhältnisse muss man ausgewogen halten, 
dann haben die drei den gleichen Respekt voreinander und Akzeptanz und Toleranz der Persön-
lichkeit wie aber auch der Fachlichkeit. Das muss man aktiv mitbewirken. Es geschieht nicht 
zwangsläufig, dass Menschen sich Anerkennung zollen. Man muss diese auch erkämpfen.“ 
 
Grosse Offenheit und Kritikfähigkeit, und die Bereitschaft Probleme aktiv anzusprechen: 
 
(PI5) „Es braucht eine sehr grosse Offenheit und Kritikfähigkeit, da unter Umständen bereichs-
übergreifend an etwas Kritik geäussert wird. Dann gibt es kein Abwimmeln oder Schönreden. Dann 
muss die Angelegenheit sachlich besprochen werden. Es muss sein, dass wir Schwieriges an-
sprechen. Die  anderen dürfen auch mal über meine Truppe schlecht sprechen. Dann gehe ich mit 
dieser Kritik offen und freundlich um. Das ist eine Vorraussetzung. Es macht keinen Sinn, Proble-
me hinter verschlossenen Türen zu lösen. Alle Dinge kaschieren und schönreden führt zum Su-
pergau. Irgendwann knallt es ganz fürchterlich. Ein Sterben auf Zeit.“ 
 
                                               
29
 Vgl. auch Kap. 3.4., S.25, Abs. 2 
30 Immanenz „darin bleiben”, „anhaften“ 
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Lösungs- und zielorientierte Klärungen, wie sie auch in den theoretischen Hintergründen zu Klä-
rung von Konflikten in Teams beschrieben sind. Die Ausrichtung auf die Aufgaben und Zielsetzun-
gen: 
 
(PI2) „ Wir haben nie Konflikte gehabt, welche von grundsätzlicher Natur waren, weil wir uns immer 
auf unser Ziel ausgerichtet haben. Wenn es um Menschenbilder, innere Haltungen gegangen wä-
re, hätte dies möglicherweise zu Brüchen geführt. Probleme konnten wir immer auf unserer Ebene 
lösen. Wir haben uns immer weiterentwickelt und so fortlaufend geklärt. Auseinandersetzung über 
Methoden und Haltungen sind wichtig, es darf einfach nicht zu Brüchen kommen.“ 
 
Mit einer offenen Kommunikation und Fussballverständnis, aber auch dem Verständnis, dass Rolle 
und Person unabhängig zu sehen sind: 
 
(PI3) „Wenn eine offene Kommunikation stattfindet, ist das kein Problem. Wir bringen unsere Per-
sonen selten ins Spiel, sondern es geht um Sachkonflikte, in welchen wir uns auseinander setzen. 
In der Gesellschaft wird der Ball vielmals viel zu stark auf den Mann gespielt, das heisst man greift 
die Person an, und das funktioniert so nicht. Wenn wir einen Konflikt haben, gehen wir am besten 
ein Bier trinken und besprechen das miteinander. Wir sind in unserer Denkweise ähnlich und daher 
haben wir keine fundamentalen Auseinandersetzungen.“ 
 
(PI5) „Wir wollen nicht, dass aus kleinen Fliegen grosse Elefanten werden. Man muss auch nicht 
alle Konflikte miteinander ständig ausleben.“ 
 
Das vorgängige  Zitat bestätigt in schöner Weise die Hinweise aus der Theorie, wonach es wichtig 
ist, nicht von Konflikt zu sprechen, wenn es sich um ein Problem handelt, welches noch lange nicht 
zum Konflikt ausgeartet ist.31 (PI1) beschreibt treffend, dass eigentlich niemals böser Wille hinter 
entstehenden Irritationen steht, sondern manchmal einfach ein Missverständnis.  
 
Die in der Theorie von Astrid Schreyögg32 beschrieben Kriterien kommen in den Interviews in ver-
schiedenen Formen zum Ausdruck. So erwähnt (PI2) deutlich, mögliche Spaltungstendenzen von 
Aussen zu beachten: „Dass wir nicht Trennungsmustern und Spaltungstendenzen ausgesetzt 
sind.“ Das nächste Zitat zeigt deutlich, dass es auch zu nicht lösbaren persönlichen Konflikten 
kommen kann: 
 
 (PI5) „Wir hatten eine Situation, die war sehr nachteilig. Der erste kaufmännische Direktor hatte 
einen starken Konflikt mit dem ärztlichen Direktor welcher auf der emotionalen Ebene stattfindet. 
Das gab so starke Überwerfungen der Beiden, dass sich das durch das ganze Haus durchgezogen 
hat. Alle merken das. Auch ausserhalb. Da mussten wir eine Veränderung anstreben. Seit zwei-
einhalb Jahren ist der neue Direktor da, und wir haben überall Ruhe.“ 
 
Die Vielfalt und der Gehalt der Äusserungen lässt mich auch an Gruppenphänomene denken. 
Nicht die vielbesprochene Hackordnung nach Schjelderup-Ebbe33, eher die Tatsache, dass sich 
innerhalb von Entscheidungsprozessen immer eine Dynamik der starken und schwachen Argu-
mente einstellen kann. Dies führt je nach Aufgabe zur unterschiedlichen Machtdynamiken. Des-
                                               
31
 Siehe auch Kapitel 3.4, erster Absatz (Lippmann, 2008, Band II, S. 317) 
32
 Siehe auch Kap. 3.4, Letzter Absatz S.24 -25 
33
 1927, der Psychologe hat aufgrund Beobachtungen im Hühnerhof eine Sozialordnung abgeleitet, welche durch Kämp-
fe etabliert wird.  
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Schlussfolgerung Konfliktverhalten und Umgang mit Macht 
 
Auseinandersetzungen über Sachinhalte müssen in Co-Leitungen stattfinden. Zentral ist eine 
grosse Kritikfähigkeit, Offenheit Konflikte anzusprechen und die Wahrung von Respekt und 
Wertschätzung. Der Umgang mit Macht, sowie die Akzeptanz und Reflektion von „Machtpositio-
nen“ gehören zur Führungsaufgabe von Co-Leitungen. Das punktuelle Coaching34 von Co-
Leitungen kann den Blick für heikle Situationen schärfen und mithelfen, unbewusste Faktoren 




Klärung der Führungsverantwortung und Stellvertretung 
 
Die Klärung, was denn nun an Verantwortung gemeinsam getragen wird, ist ein wichtiges Kriterium 
von Co-Leitungen. Diese Klärung hängt aber auch direkt mit der Aufgabenaufteilung und der Ver-
antwortung in Teilbereichen zusammen, welche sich anhand der Betriebstruktur ergibt. Die Wah-
rung und Klärung der Führungsverantwortung wird von den Interviewpartnern und -partnerinnen 
ganz unterschiedlich interpretiert: 
 
 (PI1) „Wir tragen gemeinsam finanzielle Verantwortung und sind auch in rechtlichen Belangen 
gemeinsam in der Verantwortung. Wir haben Doppelunterschrift und sind gleichberechtigt. Ich lege 
auch Veto ein, wenn ein Entschied nicht im Sinne meiner Erfahrung und meiner Sicht ist. Es ist 
wichtig, dass man sich einbringt.“ 
 
Eine klare Vorgehensweise ist den Befragten wichtig. Wer hat welche Verantwortung, welche Re-
geln gelten dabei und wie bringen wir gegenseitige Abstimmung zustande. Alle Gesprächspartner 
nehmen diese Klärung sehr wichtig. Dies um allen relevanten Anspruchsgruppen gerecht zu wer-
den: 
 
(PI2) „Es braucht eine hohe Disziplinierung darin, was wir machen, wer es macht und wie wir es 
machen. Es braucht für alle Anspruchsgruppen Ansprechpartner, an denen man sich orientieren 
kann. Und das sind nun einmal Führungspersonen. Wenn es zwei sind, muss klar sein, dass es 
zwei sind und das trotzdem eben die Co-Leitung besteht.“ 
 
Die Wahrnehmung der Anforderungen von Aussen, welche eine professionelle Reaktion bedingen, 
und die Möglichkeit, innerhalb der Führungsfunktion eine Aufgabe abgeben zu können: 
 
(PI2) „Die Anforderungen von Aussen wechseln immer wieder, und die Auswirkungen beeinflussen 
den ganzen Betrieb. Auch auf diese Anforderungen können wir als Co-Leitung unmittelbarer rea-
gieren. Ich kann auch Aufgaben sehr konzentriert abgeben. Dadurch können diese wirklich auch in 
der Breite und Tiefe bearbeitet werden.“ 
                                               
34
 Siehe auch Kap. 3.4., S.24, Abs. 3 
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Die klare Nennung der Anforderung an Entscheidungsprozesse, welche einen Konsens erfordern 
und dem täglichen Kontakt untereinander: 
 
(PI5) „Unsere Entscheidungen sind 3:0-Entscheidungen. Wenn einer nicht mittragen kann, wird die 
Entscheidung vertagt. Das wissen auch unsere Angestellten. Wir entscheiden sehr schnell, das 
kommt aber auch auf die Vorbereitung an. Wir haben eine Tagesordnung, welche sehr gut vorbe-
reitet ist. Auch sind wir immer miteinander in Kontakt.“ 
 
Und der genannte Vorteil der gleichen Hierarchiestufe bei der Aufgabenteilung bei Aufgaben, wel-
che eindeutig Chefsache sind und vielleicht nicht auf eine untere Führungsebene delegiert werden 
können: 
 
(PI2) „Ein anderer Teil ist, dass eine Aufgabenteilung möglich ist und zwar auf der gleichen Hierar-
chiestufe also, dass du nicht auf ein zu grosses Kader angewiesen bist, sondern auf der obersten 
Entscheidungsebene gestalten, planen und umsetzen kannst.“ 
 
Ein anderer Aspekt betrifft die gegenseitige Stellvertretung, für welche Co-Leitungen einen grossen 
Vorteil bieten: 
 
(PI4) „Der Vorteil ist, dass wir an Sitzungen vertretend anwesen sein können und trotzdem keine 
Vorlesung ausfällt. Wir können eigentlich dank der Vertretung mehr abdecken, auch im Krankheits-
fall. Die Ferienplanung ist sehr viel flexibler, auch wiederum der Familie gegenüber.“ 
 
Co-Leitungen vertreten sich, haben eigene Verantwortungsbereiche, in welchen z.B. der Partner 
konsultativ zu Personalgesprächen dazugeholt wird:  
 
(PI1) „Ich möchte Ihnen hier das Organigramm geben. Hieraus ist ersichtlich, dass wir nicht sepa-
rate Stellvertretungen haben, sondern uns gegenseitig vertreten. In den Bereichen haben wir 
Hauptverantwortungen für die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unseres entsprechenden Berei-
ches. Wir holen uns jedoch gegenseitig zu Gesprächen dazu.“  
 
Auch die klare Zuteilung von Aufgaben, Kompetenzen und der Verantwortlichkeit spielt eine grosse 
Rolle. So können sich Mitarbeitende klarer orientieren. Auch ist in diesem Zitat indirekt auf die An-
forderung aufmerksam gemacht, eine Organisation transparent und sinnvoll zu gestalten35: 
 
(PI2) „ Wir haben heute eine sehr klare Aufgabenzuteilung, Aufgaben, Kompetenzen und Verant-
wortlichkeiten. Gemeinsam haben wir aber die Verantwortung über das Personal. Wir treffen uns 
regelmässig, um unsere Traktanden zu klären und treffen dann gemeinsam übergeordnete Ent-
scheide. Aber gegen Innen sind wir klar aufgeteilt. Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen wissen klar 
an wen sich wenden müssen.“ 
 
Mit Blick auf meine Erfahrungen stelle ich fest, dass die Realität immer ein bisschen anders ist als 
die Hinweise zur Praxis. So sind wir in der Stiftung momentan daran, die Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten, welche unsere Führungsaufgabe umfasst, neu zu ordnen und innerhalb von Ent-
scheidungsmatrizen zu gliedern. Fehlende Klarheit ist möglicherweise auch Basis von Ungereimt-
heiten, welche entstehen können. Auch die Tatsache, dass wir teilweise mit unterschiedlichen Inte-
ressen an Entscheidungsprozesse gelangen. Schreyögg weist auf diesen Umstand hin und zitiert 
                                               
35
 Vgl. auch (Glatz /Graf-Götz, 2003, S. 75) 
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Luhmann (1995): „Nun erzeugt bereits die Arbeitsteilung der formalen Struktur durch ihre partikula-
ren Interessen ein gewisses Konfliktpotential“ (Schreyögg, 2005, S. 88). Dieses Zitat lässt sich vor 
allem im nächsten Kapitel als Begleitgedanke mitnehmen. 
 
In Institutionen wird viel formalisiert. Dies hilft mit, Klarheit zu schaffen und auch Konflikte aus dem 




Schlussfolgerung Führungsverantwortung und Stellvertretung  
 
Die Klärung der effektiv gemeinsamen Führungsverantwortung und der geltenden Regeln ist ein 
wichtiges Kriterium für das Gelingen von Co-Leitungen und auch der Hinweis, dass Co-
Leitungen auf Ebene der Führungsverantwortung den Konsens finden müssen. Auch spielt die 
Orientierung der Mitarbeitenden eine Rolle. Es muss klar sein, dass die Gesamtführung der In-
stitution von 2 oder 3 Führungskräften in gleicher Verantwortung wahrgenommen wird. Die Klä-
rung der Aufteilung inhaltlicher Aufgaben auf Führungsebene, sowie den „eigenverantwortlichen“ 
Aufgaben und der Verantwortung in Teilbereichen, spielen dabei eine wichtige Rolle. Stellvertre-




Aufteilung der Verantwortung in Teilbereiche 
 
Co-Leitungen teilen ihre Aufgaben nach verschiedenen Kriterien auf und respektieren den Gestal-
tungsfreiraum des Anderen. Es ist wichtig, auf die Gestaltung von Organisationen, wie sie im Kapi-
tel 3.2.1 geschildert ist, hinzuweisen. Dies, um zu verstehen, dass Organisationen sich auch orga-
nisieren müssen. Führen kann man eine Organisation nur, wenn sie Strukturen, Prozesse und Re-
gelungen ausgebildet hat. Unter diesem Aspekt betrachtet, ist die Aufteilung von Verantwortung in 
Teilbereichen nochmals eine Herausforderung:  
 
(PI2) „Eine grosse Herausforderung ist die Akzeptanz gegenüber den Aufgabengebieten des An-
deren. Das ‚Gärtli‛ akzeptieren. Jeder braucht Aufgaben, in welchen er die Freiheit in der Gestal-
tung braucht und haben muss. Wenn man da rumtrampelt, gibt es Konflikte. Beispielsweise wenn 
wir übergreifend Mitarbeitergespräche führen und uns nicht abstimmen, dann ist das katastrophal.“ 
 
Auch wird klar die Dynamik beschrieben, dass von Zeit zu Zeit Change-Management-Prozesse 
anstehen und die Organisation den aktuellen und künftigen Anforderungen angepasst werden36: 
 
(PI2) „Nach zehn Jahren haben wir angefangen, alle Bereiche zuzuordnen. Heute hat meine Part-
ner alle agogischen Prozesse unter sich und ich alle unterstützenden Prozesse inklusive der Ver-
waltung und der Projekte. Die Führungsprozesse nehmen wir gemeinsam war.“ 
 
Die Klarheit darüber, wie Projekte aufgeteilt werden oder gemeinsam in Bearbeitung sind, wer für 
welche Aufgaben Teilverantwortung übernimmt, ist bei allen Gesprächspartnern aktuell: 
                                               
36
 Vgl. Kapitel 3.2.1 und (Glatz/Graf –Götz, 2003. S.75) 
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(PI3) „Die Führungsverantwortung übernehmen wir gemeinsam. Wir sind also nicht etwa struktur-
los. Wir verteilen administrative Aufgaben, und es gibt auch klare Personalzuordnungen. Es gibt 
klare Aufteilungen zwischen uns, welche wir selbstständig abarbeiten. Ein grosser Vorteil ist, dass 
wir uns immer gegenseitig vertreten können. Jeder hat einzelne Projekte aber gleichzeitig haben 
wir auch Projekte zusammen.“ 
 
Auch explizit, vertraglich vereinbarte Führungsverantwortung und Teilverantwortung ist ein mögli-
cher Weg. Also klare formale Regelungen innerhalb eines Vertragswerkes: 
 
(PI5)  „Alle haben gleichartige Verträge mit einem Teil A Vorbehaltsaufgaben und dem Teil B Ge-
samtwirtschaftliche Verantwortung. Das heisst, all die Aufgaben aus dem Teil B kommen in die 
KBL. Also  wir haben auch Aufgaben, in welchen wir alleinige Verantwortung tragen. Die Füh-
rungsprozesse entscheiden wir alle gemeinsam.“ 
 
Die Ausgangslage scheint eindeutig: Klare Zuteilungen von Aufgaben, klare Verantwortlichkeiten, 
klare Kompetenzregelungen als Grundbedingung. Dabei steht sicher in jedem Fall eine Optimie-
rung der Strukturen hinsichtlich einer besseren Aufgabenerfüllung im Hintergrund. Aber was nun, 
wenn ein Mitglied der Co-Leitung nicht im Interesse der Gesamtleitung handelt? Wenn das Aufga-
benverständnis nicht mit den anderen Partnern in der Co-Leitung übereinstimmt? Wir sehen, dass 
die Aufteilung von Verantwortungsbereichen uns wiederum auf andere Erfolgskriterien zurückwirft, 
welche vorgängig geklärt sein müssen. Dabei ist die Lernfähigkeit aller gefordert. 
 
5.5. Erlebte Vor- und Nachteile der Co-Leitung 
 
Die erlebten Vor- und Nachteile sind in zwei Kategorien beschrieben und geben ein interessantes 
Bild unterschiedlicher Zugänge. Vorteile entstehen, wenn gewisse Grundvoraussetzungen geklärt 
und Erfolgskriterien gestaltet sind.  
5.5.1. Führungsrolle  
 
Die Auswertung der Aussagen der Interviewpartner gestaltet sich sehr interessant und zeigt ein 
ungleiches Bild von Vor- und Nachteilen auf. Heisst das, es gibt nur wenige Nachteile oder weiss 
man einfach nichts über die Gewichtung der Schwächen und Risiken dieses Modells? 
Umso wichtiger scheint mir die Reflektion der Vorteile mit der Hinsicht auf die Ausgeglichenheit der 
Co-Leitungspartner, also ihren möglichen Gestaltungsbeitrag. Bei dieser Sicht ergibt sich auch, 
 
Schlussfolgerung Aufteilung der inhaltlichen Aufgaben 
 
Die Klärung der Aufgabenbereiche in Bezug auf die Leitung von Teilbereichen ist ein wichtiger 
Bestandteil der Differenzierung von Co-Leitungen. Dabei ist eine einheitliche Sicht auf die As-
pekte der Organisationsgestaltung wichtig. Je klarer diese Arbeit erfolgt und vereinbart ist wo 
welche „Teilverantwortungen“ bestehen, desto weniger Reibungsflächen entstehen. Gleichzeitig 
ist es ideal, wenn die Kritik an übergreifenden Aufgaben zu einem Lernverhalten in der Co-
Leitung wie auch in der Organisation führen kann. 
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dass Vorteile der expliziten Pflege bedürfen, um sie nicht zu Nachteilen werden zu lassen. Die Sta-
tements dieser interessanten Auswertung sind im Anhang B vollständig vorhanden und lassen in-




Nachteile – Schwächen - Risiken 
 
 
• Abhängigkeit von Kommunikation 
• Entstehen von Doppelspurigkeiten 
• Probleme zu zweit vorhanden, die man allei-




• Haltungsentwicklung problematischer 
• Konsensfindung manchmal problematisch 




Vorteile - Stärken - Chancen  
 
Innerhalb der Co-Leitung: 
• Teilung der Verantwortung 
• 3 Personen-Perspektive in Bezug auf Wissen 
und professionellen Ansatz 
• Multi-Disziplinarität 
• Doppelter Input und Fachwissen 
• Schnelle Reaktionsmöglichkeit 
• Grosses Handlungsinventar 
• Unterschiedliche Bezugsperspektiven zu 
Klienten und Personal 
• Aufgabendelegation untereinander 
• Schnelle Entscheidungswege 
• Höhere Sozialkompetenz 
• Höhere Wissenskompetenz 
• Höhere Handlungskompetenz 
• Grössere Kumulierung und Entwicklung von 
Kompetenzfeldern 
• Möglichkeit der qualitativ besseren Bearbei-
tung von Aufgaben 
• Nachhaltigere Arbeitsweise 
• Höhere Verfügbarkeit der Leitung 
• Bessere Qualität in der Vorbereitung 
• Kreativitätszuwachs 
• Höhere Flexibilität 
In Bezug auf Konfliktlösungen 
• Unmittelbare Reaktionen 
• Doppelter Zugang zu Problemlösungen 
• Mehr Flexibilität bei der Problemsuche 
• Abbau von Machttendenzen im Arbeitsfeld 
In Bezug zur Organisation 
• Hohe Präsenz für Klienten und Personal 
• Vermittlung von höherer Sicherheit für Klien-
ten und Mitarbeitende 
• Aspekt Mann und Frau beachtet falls Beset-
zung so gestaltet 
5.5.2. Rollendistanz und Rollenabgrenzung 
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Co-Leitungen können sich offenbar deutlicher von ihrer Rolle distanzieren, wenn die Rolle zur Be-
lastung werden könnte. Steiger nimmt dazu auch eine klare Haltung ein.37 
 
(PI2) „Das Burnout oder Ausgebranntsein, sich nicht mehr auf Neues einlassen zu können, keine 
Innovationen mehr zu haben, das kennen wir nicht. Wir haben immer einen Partner, der auch da 
ist. Das „Nicht-Aufgefressen-Werden“ von Schwierigkeiten, die es immer wieder gibt.“ 
 
Die Schaffung von Freiräumen und die Berücksichtigung der individuellen Konstitution sowie der 
individuellen Lebenssituation, die sich auf die Rolle positiv auswirkt, werden offen angesprochen: 
 
(PI3) „Eine andere, ganz wichtige Sache ist, dass wir uns mit dieser Form Freiraum schaffen kön-
nen. Heute sind Stellen zum Teil so hoch belastet, dass dies auch sehr schwierig ist. Sicher gibt es  
Menschen, die eine bessere Konstitution haben, aber eben viele, die sie nicht haben. Ich bin ein 
Mensch der Druck vertragen kann, aber eben nur bis zu einem gewissen Mass und dann merke 
ich das sehr schnell. Das hilft mir vorzubeugen und eben bewusst hinzuschauen. Ich habe auch 
Familie und Kinder und möchte auch hier genügend Zeit einsetzen und zuordnen.“ 
 
Oder tägliche Supervision, gegenseitige Reflexion, gemeinsame Hinschau: 
 
(PI5) „Durch diese Kombination findet mit täglichen Gesprächen auch kürzerer Natur und auch 
Rundgängen im Betrieb eine Art tägliche Supervision von Gleichgesinnten statt. Die Leiter gehen 
ja nicht zu Ihren Untergebenen. Wir sprechen uns an und können uns in Führungsfragen oftmals 
gegenseitig Tipps geben. Du hast Leute auf Augenhöhe, welche, wenn sie Vertrauen zueinander 
haben, sich gegenseitig supervidieren können. Das beugt Überlastungen vor.“ 
 
Nachteilige Rollenkonstellationen werden benannt und transparent gemacht: 
 
(PI5) „Wir haben eine Situation, die einen Rollenkonflikt beinhaltet. Der ärztliche Direktor ist einer-
seits Chefarzt einer Klinik und gleichzeitig der Ärztlicher Direktor. Das gibt manchmal Situationen 
welche nicht so klar gehandhabt werden können. Er kann in seiner Klinik nicht dem HNO Arzt vor-
schreiben, wie er zu operieren hat. Dann ist er in einer anderen Rolle.“ 
 
Die vorgenannten Zitate beschreiben eindrücklich die Vorteile in Bezug auf den Umgang mit der 
Führungsrolle und auf die eigene Abgrenzung und Gesundheit. Das heisst nicht, dass Überlastung 
ausgeschlossen ist, aber dass unter Umständen mehr Möglichkeiten bestehen, sich Freiraum und 
gemeinsame „Reflektionsräume“ zu schaffen, welche mithelfen, die eigene Rolle in der Führungs-
konstellation zu klären. Das Thema geht darüber hinaus in eine gesundheitspolitische Frage, las-
sen sich in unserer Gesellschaft doch immer mehr Belastungskrankheiten ausmachen. Vielleicht 
wären Modelle wie das hier diskutierte, eine Möglichkeit, um diese Belastungen auf mehr Schul-
tern zu verteilen? 
 
 
Schlussfolgerung Rollendistanz und Rollenabgrenzung 
 
Co-Leitungsmodelle erleichtern unter Umständen eine gesunde Rollendistanzierung in Bezug 
auf die Gesundheit und die Reflektion der eigenen Rolle im Team. Auch die Unterschiedlichkeit 
in der Konstitution von Mitgliedern kann in einer sinnvollen Weise reflektiert werden. Der intervi-
sionäre Austausch spielt dabei eine wichtige Rolle 
                                               
37
 Sieh auch Kap. 3.3.3 Rollendistanz und Gesundheit 
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5.6. Auswirkungen der Co-Leitung auf die Struktur  
 
Nach der Frage, wie sich das Co-Leitung Modell auf die Struktur auswirken könnte, gibt es einzel-
ne Rückmeldungen - welche differenziert betrachtet - auch einen „Kulturaspekt“ in sich tragen: 
 
(PI2) „Wir haben unser Co-Leitungsmodell in unserem Betrieb auch schon auf Teamleitungsebene 
installiert und das funktioniert. Es gibt Wohngruppen, die wollten dies auch in dieser Art.“ 
 
Gleichzeitig werden Strukturen, aufgrund „kultureller Eindrücke“ und Hinweisen der Mitarbeitenden 
angepasst: 
 
(PI3) „Wir haben klare Sitzungsstrukturen eingeführt und organisieren unser Personal in dieser 
Hinsicht klar. So können wir unsere Effizienz steigern. Der Hinweis kam übrigens von unserem 
Personal.“ 
 
Die Frage der Auswirkungen einer Co-Leitung auf die Struktur löst bei den Interviewpartnern nicht 
klare Reaktionen aus und lässt mich meine Fragen nochmals reflektieren. War die Frage zu wenig 
exakt gestellt? In welchem Zusammenhang wurde die Frage gestellt? In der Reflektion und der 
Auswertung der Abschriften stellte ich fest, dass die Frage im Zusammenhang möglicher Auswir-
kungen der Kultur interpretiert wurde und, ja die Frage war zu wenig klar umrissen gestellt. 
 
Trotzdem wage ich eine kurze Interpretation: Wenn wir die Prozesse von Strukturierung38 betrach-
ten, sind die Auswirkungen auf die Struktur anhand bewusster und unterbewusster Motive zu se-
hen. Eine gestaltete Organisations-Struktur bewährt sich nicht mehr, also setzen wir einen Prozess 
in Gang. In unserem Betrieb ist eine Co-Leitung installiert. Diese Form von Strukturierung von 
Handlungsketten eignet sich und ist in der Wahrnehmung eine gute Lösung. Also machen wir das 
doch gleich auch so. Daraus ist aber kein kausaler Zusammenhang gegeben. Die Hypothese kann 
nur einfach stehen gelassen werden, dass Co-Leitungen mit anderen Voraussetzungen an Struktu-
rierungsprozesse herangehen, nämlich mit einer mehrperspektivischen Ausgangslage und dass 
diese Einwirkung auf die aktive Gestaltung der Struktur 39 Einfluss nimmt. 
 
 
Schlussfolgerung Auswirkungen der Co-Leitung auf die Struktur  
 
Co-Leitungsmodelle wirken sich indirekt durch ihre Form der Gestaltung von Strukturprozessen 
auf die Struktur einer Organisation aus. 
 
5.7. Vermutete Aussensicht der Mitarbeitenden und Einfluss auf die Kultur 
 
Die Frage auf die vermutete Aussensicht der Mitarbeitenden und den Einfluss auf die Kultur be-
antworten die Befragten ganz unterschiedlich. Bewusst habe ich auf eine ausführliche Befragung 
                                               
38
 Abb.4 Rekursivität von Strukturierungsprozessen (Rüegg/Stürm) 
39
 Siehe auch Kap. 3.6., S.27 
Hochschule Luzern   
MAS Management im Sozial- und Gesundheitsbereich 2009/2011           Seite 53  
der Mitarbeitenden in den Betrieben verzichtet, habe am Schluss dieser Auswertung jedoch das 
Ergebnis einer Befragung der Bereichsleiter der Stiftung abgebildet. 
Bei den Aussagen der Interviewpartner/-innen werden einerseits die Unterschiedlichkeiten der 
Wahrnehmung verschiedener Kulturträger und die vermutlich starke Verhandlungsposition disku-
tiert: 
(PI1) „Ich bin nicht sicher, ob alle das gut finden, weil wir ja zusammen auch in einer starken Ver-
handlungsposition stehen. Das wissen unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Aber genau kann 
ich nicht sagen, was ihnen sympathischer wäre. Die Wahrnehmungen sind einfach sehr unter-
schiedlich. Wir haben sehr viele verschiedene Bereiche und Berufsgruppen, und da sind Unter-
schiede untereinander wahrnehmbar.“ 
 
Oder der Versuch, eine Kultur der Offenheit zu erzeugen, indem Kritik und Offenheit gefördert wird: 
 
(PI3) „Wir kommunizieren, wenn eine Entscheidung von uns unklar ist oder nicht verstanden wird, 
dass uns die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ansprechen und zu uns kommen. Ich möchte das so, 
dass man  uns hinterfragt und auch kritisch ist. Ich möchte eine Kultur haben, die von Offenheit 
und nicht von Angst und Macht geprägt ist. Ich bin dazu bereit, zu reflektieren, wenn jemand eine 
Entscheidung hinterfragt.“ 
 
(PI1) Spricht nachvollziehbare Annahmen an, welche aufgrund von Erfahrungen mit Frauen aus 
unterschiedlichen Kulturkreisen bestehen: 
 
(PI1) „Ich betreue beispielsweise viele Frauen in unserem Betrieb, welche aus einem anderen Kul-
turkreis kommen. Diese möchten vielleicht eher eine Frau als Ansprechpartner, von Frau zu Frau, 
Familiäres, Scheidungen oder einfach das Kulturelle. Hier setze ich diesen Vorteil manchmal auch 
bewusst ein. Aber es ist wichtig, dass ich mir das Einverständnis von Herrn Wernli hole und ihn 
kurz informiere.“ 
 
(PI2) sieht in der Co-Leitung eine Herausforderung für das Personal und einen spürbaren Einfluss 
auf die Veränderung der Kultur. Unter Einsatz eines gelebten Qualitätsmanagements: 
 
(PI2) „Eine authentische Co-Leitung hat für mich sehr viel mit Betriebskultur zu tun, weil so viele 
Fragen angeschnitten sind. Wie partizipieren wir? Wie gestalten wir? Wie sehen unsere Zusam-
menarbeitsformen aus? Das wirkt sehr schnell auf die Kultur. Co-Leitung fordert Kultur heraus. 
Kultur ist es etwas Zentrales. Wirkungen kann man nicht voraussagen. Die Herausforderung ist 
dadurch gegeben, dass sich Mitarbeiter mit einem Co-Leitungsmodell auseinandersetzen müssen. 
Auch mussten wir uns sicher speziell Gedanken über unsere Kommunikationskultur machen. 
Strukturen kann man schnell ändern, Kultur nicht. Je nachhaltiger, offener jedoch eine Kultur ist 
desto besser funktionieren auch Strukturen. Das beste Beispiel dafür ist unser QM. Das ist aus der 
Kultur der Frage entstanden, wie machen wir unseren Job. Unser QM lebt.“ 
 
Die mutmassliche Einflussnahme durch den bewussten Einsatz von Vorbildfunktionen: 
 
„(PI3) „Wir wissen das jetzt nach dieser Zeit nicht so genau. Aber wir haben eine gewisse Vorbild-
funktion. Wir wollen den Leuten zeigen, dass es immer verschiedene Wege gibt. Es soll normal 
sein, dass sich auf Stellen jeweils Menschen im Job-Sharing bewerben können. Ich denke, das 
zeigt Wirkung.“ 
 
Allgemein formuliert, geht die Managementtheorie davon aus, dass Kultur „entsteht“ und kaum be-
einflussbar ist, dass aber Kultur auch die Summe der nach genannten Kriterien darstellt. Davon 
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ausgehend, dass eine Integrationsleistung40 der Organisationskultur besteht in welcher, die Koor-
dination und Integration durch gemeinsam geteilte Denk- und Handlungsmuster, Werte, Normen, 
Einstellungen Überzeugungen oder Ideale „geleistet“ wird, werden auch neue Leitungsformen, dar-
aus gelebte Werte und Einstellungen in der Kultur „verankert“. Am Beispiel des genannten Quali-
tätsmanagements, welches als normativ eingesetztes Instrument im Betrieb lebt, zeigt sich auf, 
dass ein vielleicht neuer Kulturaspekt im Betrieb entstehen kann. „Idealerweise“ – wie es Küng und 
Doblhofer ausdrücken, aber – genau steuern lässt sich dass nicht. 
 
Auch in der Stiftung Schloss Turbenthal ist die Co-Leitung mit all ihren Vor- und Nachteilen „kultu-
rell“ integriert. Und wie es in Kulturen ist, wissen auch wir nicht, wer jetzt alles für oder gegen eine 
Co-Leitung wäre. Eine Umfrage über Vor- und Nachteile innerhalb unserer Bereichsleitungsebene 
brachte das Ergebnis, wie es sich auch in den genannten Vor- und Nachteilen der Interviewpartner 
spiegelt. Als Vorteile wurden die hohe Präsenz, das hohe Fachwissen und die Aufteilung der Ver-
antwortung genannt. Auch das Phänomen, dass man sich unter den „Dreien“ den Passenden aus-
suchen kann. Nachteilig wurden mögliche Uneinigkeiten oder unterschiedliche Sichten in gewissen 
Fällen, aber auch die hohe Anforderung zwischen Mitglied der Stiftungsleitung und Ressortleitung 




Schlussfolgerung Vermutete Aussensicht der Mitarbeitenden und Einfluss auf die Kultur 
 
Über Vermutungen Schlussfolgerungen zu ziehen, ist nicht angebracht. Trotzdem darf festge-
stellt werden, dass eigene Einschätzungen über die Wirkung einer Co-Leitung ziemlich ähnliche 
Muster haben wie die Einschätzung der Mitarbeitenden. 
Organisationskultur entsteht „von alleine“ und ist ein Prozess, der nur schwierig zugänglich ist. 
Besondere gemeinsame Werte von Co-Leitungen und Organisationen, die über den Einsatz von 
normativen Regelungen indirekt Kultur bildend sind, machen, nebst der vorhandenen Kultur, die 
ganz individuelle Kulturbildung einer Organisation aus. 
 
5.8. Den Interviewpartner ebenso wichtige Themen 
 
Innerhalb der Interviews sind sehr interessante Themen angesprochen worden, welche aber nicht 
einen direkten Zusammenhang zu dieser Arbeit herstellen, weil sie sich in einem viel grösseren 
Zusammenhang abspielen. Und doch – bei der Einführung von Co-Leitungsmodellen oder anderer 
Arbeitsformen könnten diese angesprochenen Exkurse einen wichtigen gesellschaftspolitischen 
Input darstellen. Da diese Fragen nicht in dieser Arbeit umfassend diskutiert werden, habe ich die 
interessanten Rückmeldungen im Anhang C zusammengefasst. 
                                               
40
 vgl. auch Nagel et al., S.27, Abs.2 in dieser Arbeit 
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6. Die Erkenntnisse aus dieser Arbeit 
 
Geteilte Führungsverantwortung – wie gelingt das? Von dieser Fragestellung her habe ich ver-
sucht, einerseits den umfassenden theoretischen Bezugsrahmen aufzuspannen und anderseits die 
erlebte Praxis von Führungskräften in NPO zu erhellen. Die Auswertung und Reflektion der Ergeb-
nisse zeigt die Fülle der Themenbereiche auf, die in Co-Leitungen wichtig sind.  
 
An dieser Stelle versuche ich die Erkenntnisse aus dieser Arbeit nochmals Revue passieren zu 
lassen und gleichzeitig mögliche Auswirkungen auf die Praxis aufzuzeigen.  
6.1. Erkenntnisse aus der Untersuchung 
 
Die Ergebnisse aus der Untersuchung zeigen auf, dass gelingende Co-Leitungen das Produkt ei-
ner umfassenden Klärung von Legitimation, Rollengestaltung und Zusammenarbeit sind. Die Legi-
timation der Co-Leitung als operative Führungsebene findet in NPO in der Regel durch den Vor-
stand von Vereinen oder in Stiftungen durch Stiftungsrat und Kommissionen statt. 
 
Kennzeichnend in solchen Organisationsformen ist der Umstand, dass die Verantwortung für nor-
mative Orientierungsprozesse wie auch strategische Entwicklungsprozesse41 auf der Ebene der 
Vorstände oder Stiftungsräte angesiedelt sind. Die operativen Führungsprozesse sind der Co-
Leitung, einer Heimleitung oder einer Betriebsleitung usw. übertragen. 
 
Die Co-Leitung weist in sich Klärungsbedarf auf, welcher sich auf verschiedene Ebenen bezieht. 
So sind spezifische persönliche Grundvoraussetzungen, Teilung der Führungsverantwortung, so-
wie das Festlegen einzelner autonomer Teilverantwortungsbereiche, Inhalt dieser Klärung.  
 
An verschiedenen Verbindungsstellen entsteht also ein erhöhter Klärungsaufwand: 
 
 












Abbildung 6:  Matrix Klärungsbedarf Managementprozesse 
 
Diese Klärung umfasst Fragestellungen, welche wiederum als Voraussetzung für eine optimale 
Gestaltung der Führungsrolle dienen. 
 
 
                                               
41
 Vgl. auch Managementprozesse im St. Galler-Managementmodell, (Rüegg-Stürm, 2002) 
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Mögliche Fragestellungen für das Entstehen und zur Aushandlung der Konstellation sind nachfol-





• Wie komplex ist die Aufgabe unserer Organisation? 
• Wollen wir in unserer Organisation eine Co-Leitung? 
• Was versprechen wir uns von einer Co-Leitung? 






• Kann ich mir vorstellen, innerhalb einer Führungssi-
tuation Verantwortung zu teilen? 
• Was sind meine Motive für eine Co-Leitung? 
• Bringe ich die persönlichen Fähigkeiten mit, welche 
eine Co-Leitung voraussetzt? 
 
 
Abbildung 7:  Fragestellungen organisationale und persönliche Voraussetzungen  
 
Nebst diesen Faktoren und der Vorrausetzung, dass die fachlichen Anforderungen an eine Füh-
rungsaufgabe erfüllt sind, stellen sich innerhalb der Co-Leitung Fragen, zu welchen alle Mitglieder 





• Wie interpretieren wir die Aufgaben, Ziele und Stra-
tegien unserer Organisation? 
• Mit welchen Instrumenten, Verfahren, Prozessen 
möchten wir dieses Ziel erreichen? Mit welcher 
Struktur stellen wir dies sicher? 
• Welche Werte und Normen sind uns wichtig? Wie ist 
unsere Kultur? 
• Sind unsere Aufgaben und unsere Verantwortung, 
sowie unsere Kompetenzen klar geregelt? 
• Was ist unser Führungsverständnis? 
• Wie erreichen wir eine hohe Rollendurchsetzung? 
• Wie ist unser Selbstverständnis als Co-Leitung? 
• Für welche Prozesse tragen wir gemeinsame Ver-
antwortung?  
• Wie ist die Stellvertretung geregelt? 
• Wie ist unsere Kommunikation/Information gegensei-
tig sichergestellt? 







• Wie teilen wir unsere Aufgaben sinnvoll auf? 
• Welches sind eigenverantwortliche Aufgabenberei-
che? 
 
Abbildung 8:  Fragestellungen Führungsverantwortung und Verantwortungsteilung 
 
Führungsverantwortung in einer Co-Leitung wahrnehmen zu können, erfordert die explizite Klärung 
von Führungs- und Organisationsfragen, welche natürlich für Einerleitungen genauso gelten. Ich 
möchte mit dieser Übersicht nicht den Eindruck erwecken, dass es die Aufgabe ist, einen absolu-
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ten Gleichklang in Co-Leitungen zu erzeugen. Dieser Effekt wäre nicht gewünscht. Co-Leitungen 
leben auch aus ihrer Vielfalt und ihren Unterschieden. 
6.2. Erkenntnisse und Hinweise für die Praxis 
 
Aus den Erkenntnissen der Untersuchung, der theoretischen Beleuchtung, sowie eigener Erfah-
rungen innerhalb der Co-Leitung ist es sinnvoll, die Anforderungen nicht nur zu diskutieren, son-
dern auch verbindlich zu gestalten und festzuhalten. Mit Sicht auf die Evaluation von Co-
Leitungsmitgliedern und der Ausgestaltung der Stelle eignet sich  z.B. die Anpassung von Anforde-
rungsprofilen mit einem spezifischen Kompetenzprofil42: 
 
 








Offene, pro-aktive und von den Ansprüchen der 
Aufgaben der Co-Leitungsmitglieder geleitete 







Die Bereitschaft, Konflikte frühzeitig zu erken-
nen, aktiv anzusprechen und gemeinsame Lö-
sungswege in gegenseitigem Respekt zu erar-
beiten und umzusetzen. Erreichen von Kon-







Die Fähigkeit, komplexe Dynamiken in Bezug 
auf die Aufgabenstellung und die Co-
Leitungssituation sowie der eigenen Person 
angemessen zu reflektieren und Verände-
rungsmöglichkeiten aufzuzeigen. Eine von Re-
spekt geprägte Feedbackkultur mitgestalten 
und pflegen können. 
 
 




Die Fähigkeit, im Team Führungsprozesse aus 
den Perspektiven aller Beteiligter zu gestalten, 
zu planen, umzusetzen und die Kontrolle si-
cherzustellen. Dynamiken in Teams zu erken-








Die Fähigkeit, sich in der eigenen Rolle mit 
Blick auf die Co-Leitung, der Führungsverant-
wortung und autonomer Teilverantwortung, re-
flektieren zu können. Das Bestreben sich in der 
Selbstwirksamkeit und der Selbstkompetenz  
stetig zu reflektieren und verbessern zu kön-
nen.  
 
Abbildung 9:  Erweiterung Kompetenzprofil Co-Leitung 
 
                                               
42
 Inspiriert durch eine Diplomarbeit (2007) von Chantal von Dach, HR-Beraterin der Postfinance 
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In NPO werden vielfach Qualitätssicherungssysteme eingesetzt, welche anhand von Prozesszielen 
Führungsprozesse, Kernprozesse und unterstützende Prozesse detailliert beschreiben. Dabei sind 
diese Instrumente von Betrieb zu Betrieb sehr individuell gestaltet. 
 
Aufgaben werden aufgeschlüsselt und systematisch die Zuständigkeit für Entscheidung, Planung, 
Ausführung und Information zugewiesen. 
 
 
Aufgaben / Themen Zuständigkeiten Mitgeltende Dokumente 












SR StL QB Ang Bew QA1103_Leitbild 
 
 
Legende: E = Entscheid / Unterschrift, P = Planung, A = Ausführung / Ausführungskontrolle,  
 M = Mitarbeit, Beraten, Mitdenken, I = erhält Information,  = siehe mit geltendes Dokument 
 
Abbildung 10: Beispiel Zuständigkeitsmatrix Aufgaben 
 
Diese praktischen Instrumente zeigen auf, dass in Aushandlungsprozessen für und innerhalb einer 
Co-Leitung, gegenseitige Erwartungen geäussert und vereinbart, „formalisiert“ werden müssen, um 
die Anerkennung von Regeln zu gewährleisten43.  
 
Im Zentrum dieses Aushandlungsprozesses steht aus meiner Sicht vorwiegend die dialogische 
Grundhaltung44 der Mitglieder einer Co-Leitung. Diese Grundhaltung nimmt wesentlich Einfluss, in 
welchem Mass „Formalisierung“ geleistet werden muss. Formalisierung soll dienen und nicht herr-
schen. 
 
Sicher gibt es weitere Instrumente, welche von Co-Leitungen eingesetzt werden können, um diese 
Form von Führungskonstellation mit der entsprechenden Verbindlichkeit zu gestalten. Die Indivi-
dualität von Co-Leitungen im jeweiligen Kontext ist dabei immer entsprechend zu berücksichtigen. 
 
Co-Leitungen gestalten Ihren Praxisalltag immer wieder neu. Dabei sind alle Mitglieder aufgefor-
dert, diese Gestaltung aktiv anzugehen, Störungen wahrzunehmen und Erfolgsfaktoren bewusst 
zu stärken. So gelingen Co-Leitungen in der Praxis und zeigen auch die gewünschten Vorteile. 
 
 
                                               
43
 Vgl. auch Jens H. Fischer, 2004, S.67 – welcher Luhmann zitiert: „Formalisierung besagt also, dass die 
Anerkennung bestimmter Erwartungen zur Mitgliedschaftspflicht gemacht wird. Dabei ist es gleichgültig, ob 
die Erwartungen schriftlich fixiert oder ob sie mündlich formuliert und als ungeschriebene Gesetze anerkannt 
werden.“ 
44
 Vgl. auch Julia K. Kuark (2003) 
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6.3. Rückblick, Diskussion und Beantwortung der Fragestellungen 
 
Bei einem kritischen Blick auf diese Arbeit fällt mir erneut auf, wie umfassend und komplex das 
Thema Co-Leitung in NPO ist. Die Leserinnen und Leser können sich zusammen mit mir die Frage 
stellen: “Kann man die erfolgreiche Zusammenarbeit von Führungspersonen in Non-Profit-
Organisationen nicht viel einfacher beschreiben?“  
Mit dem Anspruch nebst der inhaltlichen Gestaltung einer Co-Leitung, auch den Kontext zu be-
leuchten, welcher wesentlichen Einfluss auf die Ausgestaltung und auch den Erfolg dieser Füh-
rungskonstellation nimmt, glaube ich diesem Anspruch mit dieser Arbeit gerecht geworden zu sein. 
 
Methodisch gesehen waren Interviews, aber auch Auswertung und Darstellung derselben in einer 
umfassenden Form für diese Arbeit sehr zweckmässig. Das persönliche Erleben dieser Konstella-
tionen und die umfassenden Erfahrungen der Interviewpartnerinnen und  -partner  ergaben für die-
se Arbeit ein grosses Spektrum der Alltagrealitäten in Co-Leitungen. 
 
Die Ergebnisse sind aus meiner Sicht sehr repräsentativ und aussagekräftig, da ein möglichst ho-
her Praxisbezug angestrebt war. Die Auswirkungen auf die Praxis, mögliche Instrumente liessen 
sich noch vertiefter beschreiben. Dies ist jedoch in dieser Arbeit nicht sinnvoll, da jede Co-
Leitungssituation wohl ähnliche aber auch andere Rahmenbedingungen vorfinden. Die Ergebnisse 
deuten jedoch an, dass unter den jeweiligen Bedingungen Praxisinstrumente eine wertvolle Hilfe 
bieten. 
 
Die Ergebnisse dieser Arbeit lassen sich auf alle Führungskonstellationen übertragen, in welchen 
Verantwortung aufgeteilt und gleichzeitig eine Zusammenarbeit auf hohem reflektiven Niveau statt-
finden muss. Sie können in diesem Sinne einen möglichen Beitrag für die Praxis in anderen Orga-
nisationen leisten. 
 
Mit Blick auf meine zentralen Fragen bin ich sicher, Antworten erhalten und aufgezeigt zu haben, 
welche aus verschiedenen Perspektiven auf das Gelingen von Co-Leitungen weisen. 
Erfolgreiche Co-Leitungen setzen sich bewusst und reflektiert mit Kommunikation, Macht und der 
Optimierung der Aufgabengestaltung in einer Organisation auseinander. Wirkliche Teamarbeit in 
Co-Leitungen öffnet einen mehrfachen Erfahrungshintergrund und einen mehrfachen Wissenszu-
gang auf gestellte Aufgaben. Vorteile sind allein dadurch offensichtlich und zeigen auch Auswir-
kungen auf die Gestaltung der Gesundheit oder das persönliche Umfeld. Auch wirken Co-
Leitungsmodelle, wenn auch eher indirekt, auf die Gestaltung von Struktur- und Kulturprozessen in 
einer Organisation ein. 
 
Persönlich konnte ich mit dieser Arbeit und der Zeit, in der ich mich mit all den Fragen rund um 
Führung, Teams und Zusammenarbeit widmete, sehr viel für mich und meine „Alltagstheorien“ ler-
nen. Viele neue Gedanken, Impulse und Erkenntnisse begleiten mich in meine Zukunft.  
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7. Rückmeldung und Empfehlung an die Gruppe „Nachfolge“ 
 
Die vorliegende Arbeit gibt einen vertieften Einblick in das Thema Co-Leitung und bestätigt aus 
meiner Sicht auch die Ergebnisse der Analyse innerhalb der Arbeitsgruppe. Dieses Ergebnis führte 
zu einem ersten Vorentscheid, dem Stiftungsrat eine Weiterführung der bisherigen Co-
Leitungsstruktur zu empfehlen. 
 
Durch diese Arbeit wurde auch auf den Aspekt der fachlichen Komplementarität, also der Ergän-
zung unterschiedlicher Fachkompetenzen für den Betrieb hingewiesen. Die Struktur des Gehörlo-
sendorfes ist mit sehr unterschiedlichen Berufs- und Fachgruppen ausgesprochen vielseitig und 
anspruchsvoll. Der Anspruch an die Führung ist die Sicherstellung eines Gleichgewichts zwischen 
den agogischen und pflegerischen Kernaufgaben und der langfristig orientierten Sicherstellung 
ökonomischer Sicherheit. Für eine Organisation wie das Gehörlosendorf eignet sich daher die Be-
rücksichtigung beider Aspekte auf der direkten Führungsebene.  
 
Zu der agogischen Kernaufgabe kommt im Bereich Arbeit der Aspekt der Produktionsorientierung 
hinzu. Dies erfordert zusätzliche Fähigkeiten in Bezug auf die marktorientierte Positionierung der 
Arbeitsplätze in den geschützten Werkstätten und einer Positionierung der Produkte und Dienst-
leistungen in einem nicht einfachen Umfeld. 
 
Es ist nicht ausgeschlossen, dass sich die operative Leitung in einem Geschäftsleitungsmodell 
aufstellen lässt. Hier kommt meiner Meinung nach den unterschiedlichen Betriebsbereichen nicht 
die gleiche direkte Führungsverantwortung zu wie in einer Co-Leitung. 
 
7.1. Szenario Co-Leitung mit 2 Personen 
 
Hinsichtlich der obigen Überlegungen ist es auch sinnvoll, zu überprüfen, ob eine Professionalisie-
rung der bisherigen Leitungsform in der Reduktion auf zwei Personen bestehen könnte. Mit der 
bisherigen Verteilung von Führungs- aber auch Sachaufgaben auf drei unterschiedliche Ressorts 
würde mit der Reduktion der Führungsebene auf zwei Personen ein Vakuum bezüglich der zuge-
ordneten Fachaufgaben bestehen. Dieses Vakuum könnte nur mit der Erweiterung der Kompeten-
zen auf der zweiten Führungsebene gelöst werden. Dies ist ein mittelfristig planbarer Ansatz, wel-
cher grosse Veränderungen der Struktur mit sich bringt. Hinsichtlich der Nachfolgeüberlegungen 
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7.2. Co-Leitung mit 3 Personen - Nachfolge 
 
Das von der Gruppe Nachfolge geplante Vorgehen zur Nachfolge beinhaltet eine Ausschreibung 
der Stelle des Ressortleiters Wohnen zu Beginn des Jahres 2011. Durchaus wäre aus meiner 
Sicht zu prüfen, inwiefern diese Stelle auch mit Bewerberinnen oder Bewerbern aus interner Nach-
folge besetzt werden kann. In diesem Fall wäre aber die Eignung hinsichtlich der möglichen Her-
ausforderung, in der Abgrenzung und der ausgesprochen Teamfähigkeit, vertieft zu prüfen.  
 
7.3. Überprüfung der Betriebsstruktur durch die operative Leitung 
 
In Nachfolgesituationen stehen Organisationen oft vor der Aufgabe, vertiefte Fragen an bisherige 
Strukturen zu stellen. Dies ist auch im Gehörlosendorf für die Regelung dieser Nachfolge ein wich-
tiger Aspekt. Die operative Leitung ging bisher von einer möglichst flach organisierten zweiten Füh-
rungsebene aus. Die bisherigen Erfahrungen haben aufgezeigt, dass mit 11 Bereichen, unter-
schiedlichen Führungsspannen und Verantwortlichkeiten eine nicht immer sinnvolle Leitungsstruk-
tur besteht. Hinsichtlich der Nachfolgefrage stellen sich gleichzeitig also auch Fragen zur internen 
Optimierung, welche als Rückmeldung in die Gruppe Nachfolge einfliessen sollen. 
 
7.4. Strategie - Aufgabenklärung - Veränderungsprojekte 
 
Die Stiftung steht nach der immensen Erneuerung der Infrastruktur nun mitten in weiteren Prozes-
sen, welche mithelfen, dem Betrieb auch in Zukunft die Voraussetzungen zu verschaffen, ein ent-
sprechendes Angebot für alle unser Bewohner/-innen und Mitarbeiter/-innen und das Personal bie-
ten zu können. Die Strategieplanung mit der Stiftungskommission hat begonnen. Aufgaben von 
Stiftungsrat und Stiftungskommission sowie der Stiftungsleitung sind in Überprüfung. Weiter laufen 
im Betrieb notwendige Veränderungsprojekte. Für mich sind dies Zeichen einer lernenden Organi-
sation. Veränderungen sind nicht immer einfach, bringen auch sehr viel Arbeit und manchmal auch 
Unruhe mit. Ich wünsche uns allen in der Stiftung die nötige Motivation, Kraft und Ausdauer, alle 
diese Veränderungen im Sinne der gesamten Organisation gestalten zu können. 
 
Man weiss nie, was daraus wird, 
wenn die Dinge verändert werden. 
Aber weiss man denn, was daraus wird, 
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8. Schlusswort 
 
Das kurze Zitat von Elias Canetti, auf der vorherigen Seite, klingt nach und führt mich sinnigerwei-
se zurück – zum Anfang dieser Ausbildung. Wandel wahrnehmen – Wandel gestalten. Der Wandel 
ist Alltag in unserem Leben, unserer Arbeit und in der ganzen Gesellschaft. Auch die vorliegende 
Arbeit hat Wandel verursacht. Sicher in erster Linie bei mir und meiner Wahrnehmung. Nur in der 
Wahrnehmung? Wandel braucht Bereitschaft und  Mut, den ich mir für  mich und meine Kollegen 
in unserer Co-Leitung auch künftig wünsche. 
 
Diese Arbeit kam unter Mithilfe von vielen Menschen zustande, welche mir ihre Zeit zur Verfügung 
stellten und sich vor allem mit ihrem Interesse und Ihrem Wissen zu diesem Themenbereich als 
Verstärker für meine Arbeit auswirkten. Dies sind in erster Linie alle Interviewpartner/-innen, wel-
che ihre Führungsrealität zur Verfügung gestellt haben.  
 
Weiter haben die Begleitung durch die Studiengangsleitung des Lehrganges MAS MSG der Hoch-
schule Luzern, Prof. Yvonne Siegrist Mastai und Oliver Kessler, Hinweise für theoretische Arbeiten 
und Reflektionen über wissenschaftliche „Gugelhöpfe“ von Martin Kornmeier (2010), wie auch die 
Erkenntnisse von Dr. Julia K. Kuark innerhalb Ihres Models „Top-Sharing“ für eine vertiefte Reflek-
tion innerhalb dieser Arbeit geführt.  
 
Dank gilt auch meinem Arbeitgeber, der Stiftung Schloss Turbenthal, meinen Kollegen in der Stif-
tungsleitung - für das langjährige Vertrauen, die Unterstützung meiner Weiterbildung und der Legi-
timation für diese Arbeit.  
 
Weiter möchte ich allen Personen danken, welche sich mit mir während dieser Zeit im Austausch 
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Anhang 
 
Anhang A - Die Organe der Stiftung 
 
 
Der Stiftungsrat ist oberstes Organ der Stiftung. Er besteht aus mindestens neun und höchstens 
fünfzehn Mitgliedern. Zwei Mitglieder des Stiftungsrates werden von der Schweizerischen Ge-
meinnützigen Gesellschaft ernannt. Die weiteren Mitglieder sind aus Persönlichkeiten verschie-
denster Berufe und Regionen der Schweiz, insbesondere aus einer angemessenen Anzahl von 
Gehörlosenfachleuten, durch den Stiftungsrat zu wählen. Der Stiftungsrat beaufsichtigt die Ge-
schäftsführung, die Verwendung des Vermögens und dessen Erträgnisse im Rahmen des Stif-
tungszweckes. Er wählt die Stiftungskommission und bezeichnet deren Präsidium. Er erlässt die 
erforderlichen Reglemente und Richtlinien für den Betrieb und die Leitung der Institution 
 
Die Stiftungskommission besteht aus fünf bis neun Mitgliedern, die vom Stiftungsrat auf eine 
Amtsdauer von vier Jahren, bei Ersatzwahlen für den Rest der Amtszeit, gewählt werden. Das 
Präsidium wird vom Stiftungsrat bestimmt. Präsident, Quästor und ein weiteres Mitglied der Stif-
tungskommission gehören dem Stiftungsrat an. Die Stiftungskommission konstituiert sich im Übri-
gen selbst. Der Stiftungskommission obliegt die Aufsicht über die Stiftungsleitung. Sie verwaltet 
das Stiftungsgut. Die Kompetenzen der Stiftungskommission werden durch vom Stiftungsrat erlas-
sene Richtlinien bestimmt. 
 
Die Stiftungsleitung führt und verwaltet die Institution Gehörlosendorf. Sie ist der Stiftungskom-
mission verantwortlich. Die Stiftungsleitung gehört der Stiftungskommission und dem Stiftungsrat 
mit beratender Stimme an. Die Kompetenzen der Stiftungsleitung werden durch vom Stiftungsrat 
erlassene Richtlinien bestimmt. 
 
Die Revisionsstelle besteht aus zwei Revisoren und einer Ersatzperson, welche vom Stiftungsrat 
auf vier Jahre gewählt werden. Als Revisionsstelle kann auch eine anerkannte Revisionsgesell-
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Anhang B - Fragestellungen für das Interview 
 
Fragen zum Führungsmodell 
 
• Wie ist es dazu gekommen, dass Sie in einer Co-Leitung/in dieser Führungsposition tätig 
sind? Was hat Sie gereizt bzw. was ist Ihre Motivation? 
 
• Wie erleben Sie diese Führungssituation? (z.B. Verantwortungsteilung) 
 
• Wo sehen Sie die besonderen Vorteile, wo die Nachteile, Chancen, aber auch Risiken die-
ses Führungsmodells? 
 
• Welche Erfolgsfaktoren sind für Sie relevant, respektive was muss für das Gelingen vor-
handen sein? 
 
• Sehen Sie wesentliche persönliche Eigenschaften, welche für eine Co-Leitung erforderlich 
sind? 
 




• Tragen Sie die Verantwortung für alle Betriebsbereiche gemeinsam? 
 
• Wie klären Sie allfällige Differenzen innerhalb des Führungsteams? 
 
• Wie schätzen Sie die Aussensicht der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf Ihr Führungs-
modell ein? 
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Anhang C - Auswertung und Kurzinterpretation der Vor- und Nachteile  
 




(PI1) „Wir sind fast immer als Ansprechpartner 
präsent. Samstag und Sonntag nicht immer, 
aber an Feiertagen und Anlässen sehr oft. Für 
die Bewohner ist das ein riesiger Vorteil. Auch 
für die Mitarbeiter ist das von Vorteil.“ 
 
(PI1) „Ein weiterer Vorteil ist das doppelte 
Wissen, zusammen gezählt gibt das ein riesi-
ges Fachwissen, und wir können dadurch sehr 
schnell agieren. Wir haben einen grossen 
Spielraum und  haben ein grosses Handlungs-
inventar. 
 
(PI1) „Die starke Präsenz vermittelt das Gefühl 
von Sicherheit für die Bewohnerinnen und 
auch die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.“ 
 
(PI1) „Auch als Team Frau und Mann. Ich fin-
de die Zusammensetzung Frau-Mann gut und 
habe mir das auch irgendwie gewünscht. Wir  
haben unterschiedliche Bedürfnisse der Be-
wohner und der Mitarbeiter. Der Bezug findet 
ganz unterschiedlich statt. Also sind wir flexib-
ler und haben die Chance für beides.“ 
 
(PI2) „Die Anforderungen von Aussen wech-
seln immer wieder und die Auswirkungen sind 
auf den ganzen Betrieb spürbar. Auch auf die-
se Anforderungen können wir als Co-Leitung 
unmittelbarer reagieren. Ich kann Aufgaben 
sehr konzentriert abgeben, und dadurch kön-
nen diese wirklich in der Breite und Tiefe be-
arbeitet werden. 
 
(PI2) „Es sind kurzfristigere Entscheidungs-
prozesse möglich. Auch unsere Mitarbeiter 
melden uns zurück, dass wir im Betula keine 
langwierigen Entscheidungsprozesse haben. 
Wir können unmittelbar im Prozess bleiben 
und entscheiden.“ 
 
(P2) „Hervorstechende Stärken sind das du 
ein viel breiteres Kompetenzfeld hast. Sozial-
kompetenz, Wissenskompetenz, Handlungs-
kompetenz sind viel breiter als wenn du alleine 
bist. Auch die Entwicklungsfelder sind um ei-
niges grösser. Wenn wir alleine gewesen wä-
ren, hätten wir niemals mit dieser Nachhaltig-
keit arbeiten können. Kumulierung und Ent-





















Aspekt Mann und Frau beachtet, falls Beset-
zung so gestaltet 
 
 
Unterschiedliche Bezugsperspektiven zu Klien-



























Grössere Kumulierung und Entwicklung von 
Kompetenzfeldern 
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(PI3) „Auch haben wir einen verschiedenen 
aber auch doppelten Zugang zur Lösung von 
Problemen. Hat der Eine nicht gerade die gute 
Idee, hat sie der Andere. Mehr Flexibilität bei 
der Problemsuche. Das kann für unsere Um-
gebung heissen, dass man sich den heraus-
sucht, welcher gerade besser zum Problem 
passt.“ 
 
(PI2) „Am Anfang waren beide für alles Ver-
antwortlich wir waren 7 Tage verfügbar.“ 
 
(PI3) „Der grosse Vorteil ist die Verantwor-
tungsteilung. Machtbewusste Menschen ha-
ben das vielleicht nicht so gerne. Wir tendie-
ren hierbei in eine andere Richtung. Für uns 
ist eigentlich eher wichtig, auch anderen auf-
zuzeigen, dass es Machttendenzen in der 
Wissenschaft eigentlich nicht braucht. 
 
(PI3) „Man gewinnt wieder eine grössere Fle-
xibilität sei es von der Zeit her, sei es auch 
von den Aufgaben her gesehen. Es ist viel 
mehr Zeit vorhanden. Arbeiten gut vorzuberei-
ten in einem 100%-Job ist zum Teil fast nicht 
möglich. Dann leidet die Qualität, und man ist 
nur noch am Feuer löschen. Viele Kollegen 
haben kaum noch Zeit für eigene Forschung, 
auch wenn sie das wollten. Wenn man Zeit 
gewonnen hat, hat man auch Zeit für kreative 
Ideen, und es kommt doppelt soviel Input von 
zwei Menschen.“ 
 
(PI5) Unsere Multidisziplinarität innerhalb die-
ser Komplexität. Alle drei Personen mit ihren 
unterschiedlichen Hintergründen, mit ihrem 
unterschiedlichen Wissen und Ihren unter-
schiedlichen professionellen Ansätzen lassen 
in ihrer Ergänzung eine Einheitsführungsgrup-
pe entstehen.“ 
 
(PI5) Wir sind in unserem Hause präsenter 
und Ansprechpartner für alle. Es kann dann 
sein, das mich andere ansprechen. Wir reden 




(PI1) „Ein Nachteil ist,  dass alles von Kom-
munikation abhängig ist.“ 
 
(PI1) „Auch das keine Doppelspurigkeiten ent-














Höhere Verfügbarkeit der Leitung 
 
 
Teilung der Verantwortung 





















3 Personen-Perspektive in Bezug auf Wissen 
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 (PI2) „Als Hindernispunkte oder Stolpersteine 
sehe ich, dass du zu Zweit Probleme hast, 
welche du alleine nicht hast. Alleine hast du 
nicht das Problem des Terminabgleichs. Ab-
gleich von Persönlichkeiten. Zu sehen, das ich 
gern XX hätte und der andere gern YY. Die-
sen Abgleich vorzunehmen und einen Schritt 
zurückzutreten und zu sagen okay, das ist 
nicht 100% Meines, aber es stimmt mit meiner 
Haltung überein. Haltungsentwicklung zu 
Zweit ist anders als alleine. Mit sich selber ei-
ne Mitte zu finden, ist einfacher möglich als zu 
Zweit. Darin Konsens zu finden, ohne Schärfe 
zu verlieren ist anders. Das sind Herausforde-
rungen in Co-Leitungen.“ 
 
(PI3) „Nachteilig ist vielleicht, dass man Vieles 
organisieren muss. Wenn man alleine ist kann 
man sehr viele kleine Dinge schnell entschei-
den. Der Organisationsaufwand wird grösser.“ 
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Anhang D - Den Interviewpartner/-innen ebenso wichtige Themen 
 
Im Spannungsfeld von Geld und Zeit (PI3+PI4) 
 
„Wir sehen heute oft, dass nicht das Geld das Problem ist, sondern die Zeit. Niemand hat Zeit. Es 
lohnt sich dabei, auf etwas anderes zu verzichten. Dann bleibt einem am Schluss trotzdem viel 
mehr. Das geht auch in eine gesellschaftspolitische Diskussion. Die Gesellschaft braucht immer 
wieder Vorbilder. Diese bieten wiederum Glaubwürdigkeit an oder nicht. Wenn wir Erscheinungen 
wie in der letzen Zeit beobachten, geht es immer um sehr viel Geld, Geld, Geld. Werte gehen mei-
ner Meinung nach auch verloren und bieten eben nicht wirkliche Orientierung, aber das geht eben 
sehr weit. Wir haben beispielsweise beide diese Grundwerte und werden vielleicht auch deswegen 
belächelt. Aber das ist mir auch ein bisschen egal.“  
(PI4) „An einer Universität sollte man Zeitmodelle viel besser umsetzen können, da es ja nicht der 
Platz von Macht- und Geldexzessen ist. All seine Zeit aufzuwenden, um nebenher noch Geld zu 
machen, ist eigentlich ja nicht wirklich die Aufgabe eines Professors. Auch ist es nicht die Aufgabe 
eines Professors, sich beispielsweise die beste Machtposition unter den Schweizer Universitäten 
zu verschaffen. Aber oft passiert halt genau das. Da wollen wir deutlich eine Gegenhaltung ein-
nehmen.“ 
 
Gender - Mainstreaming und Realität von Teilzeitstellen (PI3) 
 
„Die ganze Zeit wird viel über Frauenförderung geschrieben. Aber immer noch stehen viel zu we-
nig Teilzeitstellen zur Verfügung, weil es noch zu wenige gibt, die dies gezielt fördern. So verliert 
man all diese Frauen. Kind oder Beruf, da sagen natürlich die Frauen, ja die Kinder sind mir wich-
tiger. Man kann Frauen nur in Führungspositionen gewinnen, wenn man auch das Angebot solcher 
Positionen auf Teilzeitebene macht. Auch Männer sind bereit, Teilzeit zu arbeiten, haben aber sehr 
Mühe damit, weil die klassischen Modelle überwiegen. Der Mann an der Arbeit, die Frau zu Hause. 
Es müssen sich beide Seiten ändern und dann wird das möglich. 
Die Schweiz ist mit ihren Arbeitszeiten am oberen Ende der Skala gegenüber anderen Ländern. Es 
gibt Länder, da geht man um halb zehn Uhr zur Arbeit und ist um drei Uhr wieder zu Hause. Voll-
zeit. Dann haben beide viel mehr Zeit auch für Kinder. Bei uns ist das nur an Teilzeitstellen mög-
lich, wenn beide arbeiten.“ 
 
Zwei ebenso hochaktuelle Themen der Gesellschaft, welche ich in diesem Anhang zur Anregung 
weiterführender Gedanken aufgeführt habe. Indirekt wirken beide Themen auch in die Gestaltung 
von Co-Leitungen. 
 
 
 
 
 
